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Sammanfattning

Statskontoret har i uppdrag att analysera Migrationsverkets organisation
som géller fran och med den 1 april 2018. Vi har bland annat {6ljt upp hur
Migrationsverket har tagit hand om de forslag som Statskontoret limnade
i en rapport fran 2017.

Vi bedomer att grunderna for organisationen ér &ndamalsenliga och att
den dérfor ger forutséttningar for att Migrationsverket ska kunna jobba
effektivt och na bittre resultat i verksamheten. Men Migrationsverket
behdver utveckla den strategiska styrningen, tydliggora hur de ska arbeta
med digitalisering och d&ven genomf6ra omorganisationen fullt ut.

Kliv framat for den strategiska styrningen

Migrationsverket har sedan var forra rapport genomfort insatser for att
stirka den strategiska styrningen. Vi konstaterar att ledningen numera
diskuterar strategiska fragor pa ett annat sitt dn tidigare. Den nya
verksamhetsstrategin dr en bra grund for styrningen av myndigheten.

Overdirektdren och myndighetsstaben stoder sedan 2018 myndighetens
interna styrning. Vi anser att dessa funktioner kan stérka styrningen dnnu
mer 4n vad de redan gor. Myndighetsstaben bor vara mer involverad nér
underlag tas fram till ledningen och &verdirektdren kan fa en utpekad roll i
att utveckla en effektiv intern styrning.

Forvaret behover integreras battre i styrningen

Forvaret har vuxit kraftigt samtidigt som forutsittningarna har fordndrats
for verksamheten. For ndrvarande analyserar myndigheten inte
konsekvenserna for forvaret pa ett systematiskt satt vid myndighets-
gemensamma beslut. Vi ger i rapporten exempel pa hur Migrationsverket
béttre ska kunna integrera forvaret i styrning och stddverksamhet,
samtidigt som myndigheten kan ta hénsyn till forvarets sérart.



Utvecklingsbehov inom digitaliseringsarbetet

Forutsdttningarna att driva digitalisering och utveckling har forbéttrats
genom den nya gemensamma avdelningen for digitalisering och
utveckling (DUA). Men myndighetens systemmiljo dr komplex, med
overlappande it-system och beroenden mellan gamla och nya it-system.
Det himmar utvecklingen av it-stddet, orsakar merarbete for handldggare
och hindrar effektivisering av verksamheten. Myndigheten har inte heller
tydliga, vigledande mal for digitaliseringen av verksamheten, vilket gor
det svéarare for ledningen att prioritera mellan olika it-projekt.

Processtyrningen gar framat, men steg kvar att ta

Arbetet med processer gar framat, men det har inte fatt fullt genomslag.
En orsak &r att arbetet med processerna inte sker tillrdckligt verksamhets-
néra. Vi foreslar darfor att rollen som processledare placeras i regionerna i
stéllet for pA DUA. Darmed kan processtyrningen sla igenom béttre i
verksamheten. DUA kan i stillet helt fokusera pa strategisk process-
styrning, bland annat pé att utveckla forumen for samverkan inom
myndigheten. Som forumen fungerar nu har de &nnu inte bidragit
tillrackligt till att samordna myndighetens processer. Mandaten for att
foresla dndringar i processerna ér inte heller tillrdckligt tydliga.

Resurserna behover anvandas mer effektivt

Migrationsverket har hittills inte haft ndgon plan for att utnyttja den
effektiviseringspotential som uppstod i och med den senaste omorganisa-
tionen. Vi har dven identifierat andra faktorer som hindrar att resurser
anviands effektivt. Ett exempel &r att myndigheten inte &r tillrickligt
flexibel nér det géller att flytta resurser mellan regioner.

Migrationsverket behover sarskilt analysera de funktioner som fordes dver
till Nationella samordningsavdelningen (NSA) och DUA. Funktionerna
flyttades i princip rakt in i de tvd nya avdelningarna utan att myndigheten
analyserade mojligheterna till effektiviseringar och om funktionerna var
andamalsenligt placerade. En utgédngspunkt bor vara att ansvaret for
huvudkontorets uppfoljning ska vara s& samlad som mojligt och att
befintliga synergier mellan it- och verksamhetsutveckling ska stérkas.



Ansvar och roller bor fortydligas och férankras

Statskontoret bedomer att Migrationsverket behdver fortsitta att fortydliga
och forankra organisationen. Roller och ansvar behdver kommuniceras till
hela organisationen. Vi foreslar att verdirektoren far leda detta arbete.

Det finns fortfarande roller och ansvar som behdver fortydligas. Chefer
har till exempel inte alltid tillrickligt mandat att utdva sitt ledarskap,
vilket gor det svarare for dem att forankra beslut och se till att besluten far
genomslag. Myndigheten behover ocksé utveckla processen for att sam-
ordna fragor inom huvudkontoret. Den operativa verksamheten far ibland
motstridiga signaler, eftersom huvudkontoret inte samordnar linje- och
processtyrningen tillrackligt.

Statskontorets forslag

Statskontoret foreslar Migrationsverket foljande:

e  Se till att myndighetsstaben stodjer det strategiska arbetet.

e Integrera forvaret i myndighetens styrning och stddverksamhet och
utveckla samtidigt former for att ta hinsyn till forvarets sérart.

e Definiera vigledande mal for digitaliseringsarbetet, prioritera vilka it-
projekt som &r viktigast for att nd mélen och ta fram en langsiktig
handlingsplan for hur it-systemen kan ensas och forbéttras.

e Ligg ansvaret for processledare i regionerna och se till att DUA helt
fokuserar pa strategisk processtyrning.

e Ta fram en plan for hur personalresurserna kan anvéndas sa effektivt
som mdjligt. Den bor ta hdnsyn till de faktorer som Statskontoret har
pekat ut och som hindrar att personalresurser anvénds effektivt.

e  Utred om placeringen och arbetssétten i funktionerna som fordes over
till NSA och DUA é&r dandamélsenliga utifran att uppfoljningen bor
vara sd samlad som mojligt och att myndigheten bor stérka synergier,
till exempel med hjilp av tvirgdende arbetssétt

e  Ge overdirektdren i uppdrag att leda ett arbete med att tydliggdra och
forankra ansvar, mandat och roller i organisationen.
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1 Analysen av Migrationsverkets
organisation

1.1 Regeringens uppdrag till Statskontoret

Statskontoret har fétt regeringens uppdrag att folja upp Migrationsverkets
organisation som géller frdn och med den 1 april 2018. Uppdraget 4r att vi
ska bedoma om myndigheten behover genomfora fler atgérder for att
astadkomma en dndamalsenlig verksamhet. Vi har identifierat att vart
uppdrag bestér av tva delar.

1.1.1  Del 1 — Fdlja upp den nya organisationen

Vi ska analysera hur Migrationsverket tagit hand om de forslag som
Statskontoret redovisade i en rapport frdn 2017.! Statskontoret
utvérderade d& den organisation som gillde sedan 2015. Migrationsverket
hade gétt fran att vara organiserad utifran verksamhetsomraden till att
delas in i regioner. Tanken var att det 6kade lokala ansvaret skulle
balanseras genom att forstirka den centrala styrningen.

Statskontoret ansag att grunderna for organisationen var vl motiverade
och att organisationen i stora delar var 4ndamalsenlig. Men vi bedomde
ocksé att den centrala styrningen behovde sla igenom tydligare i den
operativa verksamheten. Darfor lamnade vi ett antal forslag till
fordndringar i organisationen (se avsnitt 1.3.3).

1.1.2 Del 2 — Folja upp den interna resursfordelningen

Regeringen framhaller att Migrationsverket behdver genomfora atgarder
for att starka kdrnverksamheten i takt med att myndigheten minskar
antalet arsarbetare. Det innebér att vi behover analysera myndighetens
atgérder for att stirka kdrnverksamheten, det vill siga myndighetens
operativa formaga. Vi ska underséka om myndigheten fordelar sina

! Statskontoret (2017:6). Utvirdering av Migrationsverkets nya organisation.

1"



resurser pa ett sitt som skapar forutsittningar for att driva en effektiv
verksambhet.

Vi redovisar uppdraget i sin helhet i bilaga 1.

1.2  Forutsattningar for organisationen
Migrationsverket har foljande huvudsakliga uppgifter:?

e handldgga och fatta beslut i asyldrenden

e erbjuda boende och pengar till bland annat mat under tiden en
asylsdkande véntar pa besked

e administrera atervindanden vid avvisnings- eller utvisningsbeslut och
driva forvar dér personer placeras som frihetsberdvade for att
sakerstilla att personen finns tillgidnglig nér beslutet ska verkstéllas

e handldgga uppehallstillstind med anledning av anknytning, arbete
och studier, visum- och medborgarskap och EES-registreringar

e handldgga ersittningar till kommuner och regioner for kostnader for
asylsdkande och personer som sokt eller fatt uppehallstillstidnd

e  sirskilt ansvara for att regeringens migrationspolitiska méal uppnas.

1.2.1  Minskade anslag och personalstyrka

Forvaltningsanslaget har minskat sedan 2016. Anslaget for 2019 ir cirka
1 miljard kronor lagre dn for 2018.

Tabell 1.1. Migrationsverkets forvaltningsanslag 2015-2019 (tkr).

2015 2016 2017 2018 2019

4539177 6 882 564 5904 447 5347597 4383 896

Kélla: Regleringsbrev for Migrationsverket 2015-2019 och Prop. 2019/20:1.

Myndigheten beslutade i slutet av 2017 om en ny inriktning for stora delar
av verksamheten pa grund av att antalet asylsokande hade minskat och
dven pa grund av besparingskrav. Myndigheten stingde da enheter pa
vissa orter. Personal verfordes fran mottagnings- och asylverksamheten
till andra enheter. Ungefir 600 medarbetare fick avsluta sina anstillningar

2 Vi har utgétt fran forordning (2007:996) med instruktion for Migrationsverket.



under 2018 men manga valde ocksa att sjdlva ldmna myndigheten. Fran
december 2017 till december 2018 minskade antalet arsarbetare fran drygt
6900 till drygt 5 300.3

1.2.2 Nagra utmarkande drag for kulturen

Organisationskulturen kan paverka vilket genomslag fordndringar far. Vi
har inte gjort en heltickande analys av kulturen, men redovisar nagra drag
som framtrdder i vara intervjuer med chefer och medarbetare, eller i var
forra rapport fran 2017.

o Vana att hantera snabba insatser
Myndigheten &r van att hantera fragor som kréver snabba insatser.
Det var en viktig framgangsfaktor hosten 2015 nér ett stort antal
asylsokande skulle hanteras. Nu niar myndigheten 4r inne i en mer
forvaltande fas anser ménga av de intervjuade att det behdvs en
kulturforéndring.

e Informell hierarki mellan olika uppgifter i myndigheten
Den informella hierarki som vi beskriver i vér forra rapport finns
kvar. Asylomradet ar fortfarande det som rankas hogst och forvaret
lagst. Aven servicearbetet vid kontaktcenter rankas 1agt.

o Oppen och konstruktiv kultur
Chefer och medarbetare ar 6ppna med vilka fortjanster och brister de
ser inom organisationen. De har ofta ocksa en ambition att komma
med forslag pa forbéttringar.

e Omstdllningen paverkar medarbetarna
De som ér kvar efter omstéllningen under 2018 ar i viss mén
uppgivna och nagra &r oroliga for att det ska ske ytterligare
nedskédrningar. Det riskerar att férsdmra den i grunden 6ppna
kulturen.

o Kultur av informell styrning inom myndigheten
En del uppfattar att det sedan linge finns en kultur av informell
styrning i myndigheten. De anser att det forekommer att beslut pa
olika nivaer i praktiken fattas utanfor de ordinarie beslutsvégarna.

3 Uppgifter fran Migrationsverkets HR-avdelning.
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1.2.3 Regeringens styrning av Migrationsverket

Regeringen har i regleringsbreven for aren 2012-2019 gett Migrations-
verket ett stort antal uppdrag.* Styrningen har under perioden blivit mer
detaljerad. Regeringen anger da overlag hur uppdragen ska genomforas
och kraven pa aterrapportering ar i flera fall detaljerade. Flera av upp-
dragen fokuserar pa kostnadseffektivitet och att forkorta handlaggnings-
och vistelsetider.

1.3  Migrationsverkets nuvarande organisation

Myndigheten initierade under hosten 2017 ett arbete for att ta hand om
Statskontorets forslag. Arbetet kallades for utvecklad ledning och styrning
(ULS). Den nya organisationen bdrjade gélla den 1 april 2018.

1.3.1  Principer for organisationen

Det 6vergripande syftet med omorganiseringen var att stirka den centrala
styrningen, utveckla det processorienterade arbetssittet och sékerstilla
enhetlighet och effektivitet. Myndigheten ska uppna detta syfte genom
bland annat tydliga roller och ansvar, minimerad dubbelstyrning for
verksamheten och tillit till medarbetarna.

4 Regleringsbrev for budgetaren 2012-2019 avseende Migrationsverket.



Migrationsverkets principer for utvecklad styrning och

ledning (ULS)

= Stdrkt central styrning: hogre genomslag i styrningen, bygga pa
central styrning och barkraftigt regionalt inflytande, 6kad formaga
till strategisk styrning nara generaldirektoren.

= Processorienterat arbetssdtt: battre forutsattningar att omsatta
gemensamma processer och arbetssatt, underlatta implemen-
tering av utvecklingsinitiativ.

= Enhetlighet och effektivitet: skapa forutsattningar for en effektiv
myndighet, renodla antalet samverkansforum, tydliga roller och
ansvar, minimera dubbelstyrning, samordna HK-funktioner, samla
planeringsfunktionalitet, samla fragor om digitalisering, samla
funktioner for att realisera synergier, snabbt kunna vidxa och
minska, bredare roll for regionchefer, regionerna ar del av den
overgripande styrningen, enhetlig styrning och organisering tvars
over regionerna.

= Ovrigt: ingen ”drendeproduktion” i huvudkontoret (som ska vara
sa litet som majligt), hog tillit till medarbetarens férmaga, forenkla
for de sokande, fraimja en coachande och ldrande organisation.

1.3.2  Styrlogik och ansvarsfordelning i organisationen

Migrationsverkets nationella lednings-, styrnings- och stodfunktioner ar
samlade i ett huvudkontor (se figur 1.1). Vid huvudkontoret finns
avdelningarna for digitalisering och utveckling, nationell samordning,
verksamhetsstod, planering, rittsfragor, HR, internationella fragor och
kommunikation.

Den operativa verksamheten &r indelad i sex regioner och nationella
avdelningar for forvar, forvaltningsprocess och utlandsverksamheten.
Regioncheferna och cheferna for forvar respektive forvaltningsprocess
rapporterar direkt till generaldirektéren. De ansvarar inom sina omraden
for att styra och folja upp den operativa verksamheten. Region- och
avdelningscheferna har varsitt kansli som bistar dem med arbetsuppgifter.
Regionerna och avdelningarna ar organiserade i sektioner som leds av
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sektionschefer. Sektionernas verksamhet bedrivs i1 enheter som leds av
enhetschefer. Inom forvaltningsprocess saknas nivan med sektionschefer.

Det operativa arbetet stods och samordnas av nationella samordnings-
avdelningen (NSA) vid huvudkontoret.

Migrationsverkets organisation. Antal arsarbetare per avdelning
december 2018.

Figur 1.1.

HUVUDKONTOR

Generaldirektér

T Overdirektor

Myndighetsstaben (9)

FRISTAENDE FUNKTIONER

Digitaliserings- Nationella Fonderna
och utvecklings- samordnings- (26)
avdelningen avdelningen
(312) (241) Interna utredningar
(11)
Avdelningen fér Planerings-
verksamhetsstéd avdelningen Internrevision
(206) (92) (4)

Rattsavdelningen
(73)

Internationella

HR-avdelningen
(65)

Kommunikations-

avdelningen avdelningen
(61) (54)
OPERATIV VERKSAMHET
Region Nord Region Mitt Region Ost Region Vast
(362) (458) (535) (474)
. X . ) Forvars-
Region Sthim Region Syd Forvaltningsprocess .
avdelningen
(702) (607) (227) (814)

Kommentar: Under 2019 har vissa férandringar gjorts. Den 1 januari 2019 inrattades Funktionen

for sékerhet och den 1 oktober 2019 inrdttades Utlandsavdelningen.

Vid sidan av linjeorganisationen styrs medarbetarna via processer. De ska
arbeta enligt ett processorienterat arbetssétt dir varje arbetsmoment tar
hénsyn till helheten. Procességare pa digitaliserings- och utvecklings-



avdelningen (DUA) utvecklar processerna. Det finns tre 6vergripande
huvudprocesser i den operativa verksamheten: asyl?, tillstdnd och service.

1.3.3  Andringar med anledning av Statskontorets férslag

Migrationsverket har dndrat organisationen pa i huvudsak fyra sitt med
anledning av Statskontorets forslag i rapporten fran 2017.

Insatser for en 6kad strategisk styrning

Statskontoret bedomde att Migrationsverket behdvde en mer strategisk
och samlad styrning. Vi foreslog att Migrationsverket skulle sdkerstilla
detta, bland annat genom att slutfora arbetet med verksamhetsstrategin och
att generaldirektoren inte ldngre skulle delegera den langsiktiga strategiska
myndighetsstyrningen.

Myndigheten har gjort flera insatser for att 6ka den strategiska styrningen.
Generaldirektoren har tagit tillbaka den tidigare delegeringen av den
langsiktiga strategiska styrningen. Myndighetsledningen har i samarbete
med Ovriga organisationen tagit fram en verksamhetsstrategi. Den tidigare
GD-staben har ocksa ombildats till en myndighetsstab. Staben ska
sdkerstilla att myndigheten utvecklar sitt langsiktiga strategiska arbete.

Den tidigare nivan med en operativ chef ar avskaffad

Statskontoret bedomde att den davarande nivan med en operativ chef
ledde till att ledningen kom langre ifran regionerna och gjorde det svarare
for stodfunktionerna att genomfora sina uppdrag. Vi foreslog att
Migrationsverket skulle avskaffa den nivan och utreda var stod-
funktionerna under operativa chefen borde placeras.

Nivan med en operativ chef &r avskaffad. De funktioner som lag under
operativa chefen dr i dag frimst placerade inom den nyinrittade nationella
samordningsavdelningen (NSA) och planeringsavdelningen, d&ven om
nagra har placerats i regionerna.

3 Asylprocessen bendmns ibland &ven for skyddsprocessen. For enkelhetens skulle
anvénder vi genomgaende asylprocessen” i rapporten.
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Samlat ansvar for digitalisering och utveckling

Statskontoret bedomde att forédndringsarbetet och utvecklingen av
processerna behdvde fa béttre genomslag. Vi foreslog att ansvaret for
myndighetens fordndringsarbete och utvecklingen av processer skulle
flyttas fran kvalitetsavdelningen och i stdllet placeras pa huvudkontoret.

Myndigheten har avvecklat kvalitetsavdelningen. I stéllet inrdttades
digitaliserings- och utvecklingsavdelningen (DUA). Avdelningen har det
overgripande ansvaret for att utveckla processer och digitalisering samt
annan verksamhetsutveckling. DUA ansvarar dven for myndighetens it-
verksamhet.

Sektionschefernas ansvar for processarbetet

En annan orsak till att processtyrningen inte fick tillrickligt genomslag var
att ansvaret for att implementera processerna var otydligt. Statskontoret
foreslog att Migrationsverket skulle faststélla vilket ansvar sektions-
cheferna har for processarbetet.

Migrationsverket har utvecklat formerna for hur det processorienterade
arbetssittet ska styras. DUA har satt upp forum pé olika nivaer for att
hélla samman arbetet med processerna. Varje sektionschef ar representant
for sin region i forumen.

Nya forum for att samordna och férankra fragor

Statskontoret bedomde att regionerna fick motstridiga uppdrag och
styrsignaler fran avdelningarna pa huvudkontoret. Vi foreslog att
Migrationsverket skulle klargora i vilka fragor, forum och former som
samverkan mellan myndighetens avdelningar ska dga rum.

Migrationsverket har skapat flera forum for att samordna och forankra
olika fragor. Det handlar bland annat om att samla upp fragor av operativ
karaktér, 6ka samordningen och stddet till den operativa verksamheten
och att halla samman arbetet med processerna.

1.3.4 Interna Gversyner av organisationen

Migrationsverket har under 2019 initierat flera interna 6versyner av den
nuvarande organisationen. Den mest genomgripande &r 6versynen av
strukturen for operativa verksamhetens organisation. Den foreslar bland
annat att forvaltningsprocess regionaliseras, att forvarsverksamheten



integreras med Ovriga organisationen och regionaliseras pa sikt, att en
operativ nationell avdelning inrdttas och att antalet regioner blir tre. De
Ovriga Oversynerna ror chefsroller, produktivitet, omstillning i samband
med neddragningar, dversyn av huvudkontorets organisering, och
Overgang av migrationsverksamhet pa utlandsmyndigheterna.

Myndighetsledningen kommer i december 2019 att diskutera slutsatser
och rekommendationer fran samtliga dversyner och dérefter fatta beslut
om i vilken omfattning och i vilken prioritetsordning forslagen ska
genomforas. Statskontorets rapport kommer ocksa att inga som en del i
diskussionen.

1.4  Utgangspunkter for Statskontorets analys

1.4.1 Utgangspunkter fér en andamalsenlig organisation
Vi bedomer att en Andamalsenlig organisation behdver ge myndigheten
forutséttningar att nd mélen for verksamheten, klara av de instruktions-
enliga uppdragen och méta de utmaningar myndigheten stér infor. Det
handlar bland annat om att

o  sikerstilla att beslutsfattandet haller hog rittslig kvalitet

e  minska personalstyrkan och hantera risker for kompetensforlust

e hantera 6kade handldggningstider och ett 6kat antal &ppna drenden
om svenskt medborgarskap

o fortsétta avveckla boendeplatser och minska myndighetens lokala
nérvaro i landet

e bibehalla samma antal férvarsplatser under 2020 som under 2019
med befintligt anslag

e bedriva verksamheten kostnadseffektivt. ©

6 Regleringsbrev for budgetaret 2019 avseende Migrationsverket; forordning
(2007:996) med instruktion for Migrationsverket; Migrationsverket (2019)
Arsredovisning 2018 och Migrationsverket (2019) Uppdaterade
planeringsforutsdttningar 2020-2022. 2019-10-04.
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Vi undersoker i denna rapport hur styrningen nar ut till de yttersta leden.
Styrningen behdver nd ut genom organisationens alla beslutsled om
myndigheten ska kunna na malen och mota utmaningarna. Det &r vanligt
att chefer i stora myndigheter har svart att prioritera mellan olika styr-
signaler.” Dérfor behover det vara tydligt var olika beslut fattas och hur
olika delar av styrningen hianger ihop. Det blir sérskilt viktigt i en
organisation som styrs bade via linjen och genom processer.

1.4.2 Utgangspunkter for effektiv resursfordelning

Det finns inga generella beddmningsgrunder for hur resurser ska fordelas
inom myndigheter och hur stor del som ska ga till den operativa verk-
samheten. Vi for i stéllet ett resonemang utifran foljande fyra analyssteg.

Steg 1 — Hur resurserna fordelas inom myndigheten

Vi analyserar hur resurserna fordelas mellan stodfunktionerna och den
operativa verksamheten. Nar en myndighet trappar ned ar det viktigt att
den operativa verksamheten inte far ta en storre del av nedskdrningarna.

Steg 2 — Vad myndigheten har gjort for att stirka operativa formdgan
Vi analyserar vilka atgérder Migrationsverket har genomfort for att stirka
den operativa forméagan. Myndigheten behdver ha tydliga utgdngspunkter
nir de minskar antalet arsarbetare sa att de upprétthaller sin operativa
forméga. Migrationsverket behover ocksa i ljuset av neddragningarna
sékerstilla att digitalisering och annat utvecklingsarbete far effekt.

Steg 3 — Hur storleken pa stodet forhdller sig till andra myndigheter
Vi jimfor med andra myndigheter. Aven om forutséttningarna skiljer sig
kan det vara givande att se hur andra stora myndigheter som handlégger
drenden fordelar sina resurser mellan stodfunktionerna och den operativa
verksamheten.

7 Se till exempel Statskontoret (2019:3) Arbetsformedlingens interna styrning.
Slutrapport om fordndringsarbetets genomslag och Statskontoret (2018:18)
Ombildningen till en sammanhallen polismyndighet. Slutrapport.



Steg 4 — Vilka hinder som finns for att stirka operativa formdgan
Vi undersoker om det finns nagra hinder inom myndigheten for att stérka
den operativa formagan.

1.5 Genomférande av uppdraget

Vi har anvént oss av flera metoder for att svara pa fragorna i uppdraget. Vi
har genomfort en enkédtundersokning till sektions- och enhetschefer i
operativ verksamhet, intervjuat ett nittiotal personer inom myndigheten,
genomfort en mejlenkat till samverkanspartner och malgrupper samt
analyserat statistik och dokument. Faktainsamlingen har i huvudsak
genomforts under perioden maj—oktober 2019.

1.5.1  Enkat till chefer i operativ verksamhet

I stora myndigheter har cheferna pa nivaerna narmast medarbetarna i
karnverksamheten en nyckelroll for att forandringar ska kunna fa
genomslag. 8 Darfor har vi genomfort en enkdtundersékning till sektions-
och enhetschefer i den operativa verksamheten. Dessa chefer ska
implementera styrsignaler fran ledningen samtidigt som de ska ge
medarbetarna forutsttningar att utfora sina arbetsuppgifter effektivt och
rattssikert. Véra fradgor fangar upp hur cheferna upplever den centrala
styrningen och vilket genomslag den senaste omorganisationen har fatt.

Enkdten skickades till samtliga sektions- och enhetschefer i regionerna,
forvaltningsprocess och férvar, ssmmanlagt 198 personer. Svarsfrekven-
sen var 79 procent. Bilaga 2 redovisar hur vi genomforde enkéten och
dven en sammanstéllning av enkétsvaren.

1.5.2 Intervjuer med ledning, chefer och medarbetare

Vi har intervjuat myndighetens ledning, chefer och medarbetare. I de
flesta intervjuer har vi behandlat den senaste omorganisationen, ned-
trappningen av verksamheten och resursfordelningen inom myndigheten.
Intervjuerna har haft ndgot olika fokus, vilket vi redogdr for nedan.

8 Se till exempel Statskontoret (2019:3) Arbetsformedlingens interna styrning.
Slutrapport om fordndringsarbetets genomslag och Statskontoret (2018:18)
Ombildningen till en sammanhallen polismyndighet. Slutrapport.
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Myndighetsledning och centrala funktioner

Vi har intervjuat samtliga i myndighetens ledning, det vill sdga general-
direktoren, 6verdirektdren, tva regionchefer samt cheferna for DUA, HR-,
ratts- kommunikations- och planeringsavdelningarna och NSA. Vi har
dven intervjuat de avdelningschefer pa huvudkontoret som inte ingér i
myndighetens ledning, chefen for internrevisionen, sektionscheferna vid
NSA, cheferna for avdelningarna for forvaltningsprocess och forvar, de
ansvariga for den interna 6versynen av operativa verksamheten respektive
oversynen av chefsroller. Vi har dven haft kontakt med ett antal strate-
giska funktioner inom myndigheten, bland annat fran myndighetsstaben
och planeringsavdelningen.

Syftet har varit att f4 en overgripande bild av den senaste omorganisa-
tionen och hur Migrationsverket har tagit om hand Statskontorets forslag.

Chefer pa alla nivaer i regionerna

Vi har intervjuat samtliga sex regionchefer om hur det operativa arbetet
leds och hur samarbetet med &vriga delar av organisationen fungerar. Vi
har @ven intervjuat chefer for fyra regionkanslier. De har en central roll i
att finga upp centrala styrsignaler och samordna arbetet inom regionen. Vi
har vidare genomfort gruppintervjuer med sektions- och enhetschefer i tre
regioner for att fordjupa resultaten fran véar enkédtundersokning. Vi har
dven intervjuat de sektionschefer som ansvarar fér myndighetens huvud-
process.

Gruppintervjuer med medarbetare

Vi har genomfort tre gruppintervjuer med medarbetare. Grupperna har
bestatt av handldggare, beslutsfattare och teamledare fran de olika
processerna inom myndigheten. Syftet har varit att f& medarbetarnas bild
av den senaste omorganisationen, vilket stod de far i sitt dagliga arbete
och vilket genomslag den centrala styrningen fér i praktiken.

Vi har dven intervjuat representanter for Saco, Seko och ST om dessa
arbetstagarorganisationers syn pa den senaste omorganisationen.

1.5.3 Analys av digitaliserings- och utvecklingsarbetet

Vi har anlitat Vergenta for att djupare analysera DUA. Konsulten har
intervjuat chefer och medarbetare samt analyserat relevanta dokument.
Konsulten har undersokt hur avdelningen har tagit hand om de tidigare



problemen som har att géra med myndighetens forandringsarbete och om
det samlade ansvaret for utveckling ger de forutséttningar for effektivise-
ring av verksamheten som myndigheten har tankt.

1.5.4 Data Over resursfordelning

Vi har analyserat data som visar hur resurserna har fordelat sig mellan den
operativa verksamheten och stddverksamheterna under de senaste aren. Vi
har med hjdlp av uppgifter fran Arbetsgivarverket jamfort med andra
myndigheter. Vi har dven undersokt hur personal har forflyttats fran den
tidigare organisationen till den nya.

1.5.5 Dokument, protokoll och verksamhetsstatistik

Myndigheten anser att arbetet med verksamhetsplaneringen ar centralt for
att komma till ritta med den tidigare kortsiktigheten i planeringen. Darfor
har vi analyserat myndighetens verksamhetsstrategi, flerariga planer,
verksamhetsplan och ett urval av de genomférandeplaner som olika delar
av myndigheten tar fram. Vi har ocksa analyserat underlag om det
pagéende planeringsarbetet. Vi har &ven analyserat motesanteckningar for
att ta reda pd om myndighetens ledning numera arbetar mer strategiskt.

Vi har vidare analyserat verksamhetsstatistik om bland annat véntetid och
vistelsetid. Men det &r svart att direkt koppla statistiken till den senaste
omorganisationen, eftersom utvecklingen beror pd manga olika faktorer.

1.5.6 Mejlenkat till samverkansparter och malgrupper

Vi har skickat en mejlenkaét till Sveriges kommuner och landsting,
Polismyndigheten, Kriminalvarden, Roda korset, Asylrittscentrum samt
nagra leverantdrer av bostdder och offentliga bitrdden. Vi har undersokt
hur de uppfattar att Migrationsverkets organisation paverkar myndighetens
tillgdnglighet och formaga att utfora sina uppgifter.

1.5.7 Projektgrupp och kvalitetssakring

Statskontorets arbete har utforts av Jan Bostrom (projektledare), Anna
Eriksson, Emeli Martensson, Gabriella Jansson, Sara Sundgren och Sanna
Akesson. En intern referensgrupp har varit knuten till projektet.

Migrationsverket har faktagranskat relevanta delar av rapporten.
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1.6  Rapportens innehall och disposition

I kapitel 2 beskriver vi principerna for intern styrning och gér igenom hur
styrningen uppfattas av chefer i de olika beslutsnivaerna. Vi behandlar den
styrning, samordning och uppfoljning som sker fran huvudkontoret. Vi
analyserar styrningens genomslag i den operativa verksamheten.

I kapitel 3 analyserar vi stodet fran huvudkontoret till den operativa
verksamheten.

I kapitel 4 analyserar vi myndighetens utvecklingsarbete. Vi fokuserar pa
den avdelning som har det samlade ansvaret for arbetet, det vill sdga
DUA.

I kapitel 5 analyserar vi vilket genomslag som den senaste omorganisa-
tionen har fatt for ledarskap, digitalisering av verksamheten och arbetet
med processer. Mgjligheterna till genomslag paverkas av fragor som vi
har behandlat i kapitel 2—4, till exempel den interna styrningen och stodet
till verksamheten.

I kapitel 6 redogor vi for hur resurser fordelas i myndigheten. Vi beskriver
ocksé hur myndigheten arbetar for att anvdnda resurserna effektivt och om
det finns faktorer som hindrar detta.

I kapitel 7 presenterar vi vara slutsatser och ldmnar forslag pa atgéarder
som Migrationsverket bor genomfora for att nd en mer effektiv
organisation.



2 Overgripande styrning och
ansvarsfordelning

I detta kapitel beskriver vi Migrationsverkets styrning av verksamheten.
Vi redogor ocksa for hur ansvaret fordelar sig inom organisationen.

Vi beskriver hur styrningens olika delar hanger ihop och vilka instrument
myndigheten anvinder for att styrningen ska fa genomslag pé alla nivaer. |
kapitlets sista del beskriver vi styrningens genomslag i den operativa
verksamheten.

2.1 Sammanfattande analys

2.1.1  Kliv framat for den strategiska styrningen

Vi bedomer att Migrationsverkets ledning har en storre fokusering pa
strategiska fragor sedan var forra rapport. Chefer och medarbetare
uppfattar 6verlag verksamhetsstrategin som relevant och anvéindbar, vilket
inte ar helt l4tt att astadkomma i en stor myndighet med uppgifter som
spanner over ett brett falt. Ekonomistyrningen har ocksé forbéttrats sedan
planeringsavdelningen inréttades, &ven om myndigheten behover fortsitta
att utveckla den ekonomiska styrningen. Men styrningen som helhet far
inte fullt genomslag i hela organisationen.

2.1.2 Flera faktorer forsvarar styrningen

Det finns flera forklaringar till att styrningen inte far fullt genomslag i hela
organisationen. Styrningen ar inte tillrackligt 1angsiktig och myndigheten
gor inte tillrickliga konsekvensanalyser, vilket gor det svarare att planera
den operativa verksamheten. Den nya strukturen for verksamhets-
planeringen kunde inte genomforas fullt ut 2019, men ska bli mer enhetlig
infor nésta ar. En annan anledning till att styrningen inte far genomslag ar
att chefsrollerna dr otydliga och att huvudkontorets avdelningar fort-
farande ger olika styrsignaler. Myndighetsstaben kan dven fa en storre roll
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i den strategiska styrningen. Den ojimna sammanséttningen av chefer i
ledningsgruppen kan gora det svarare att forankra beslut i verksamheten.

2.1.3  Strukturen for samordning ar otydlig

En orsak till de manga styrsignalerna ar att Nationella samordnings-
avdelningens (NSA) roll att stodja och samordna den operativa verksam-
heten inte ar tydlig. Det &r till exempel otydligt om avdelningen ocksa
delvis ska styra den operativa verksamheten. Inte heller den nya strukturen
for motesforum som myndigheten har inrdttat for att skapa béttre sam-
ordning mellan huvudkontoret och den operativa verksamheten har 4n sa
lange uppnatt sina syften. Det finns dven brister i samordningen mellan
huvudkontorets avdelningar. Vér analys visar att det finns vissa dver-
lappningar i huvudkontorets uppf6ljning av den operativa verksamheten.

2.1.4 Forvaret hamnar ofta vid sidan av

Vid myndighetsgemensamma beslut analyseras inte alltid konsekvenserna
for verksamheten vid forvaret. Det far sirskilt stor betydelse eftersom
forvaret i flera avseenden skiljer sig fran den dvriga verksamheten. Det
finns flera exempel pa att beslut fatt negativa konsekvenser for forvars-
verksamheten.

2.1.5 Overdirektorens roll kan utnyttjas battre

Ett sdtt att forbéttra samordningen inom huvudkontoret och utveckla
styrningen av myndigheten skulle kunna vara att 6verdirektoren fick en
tydligare roll for den interna styrningen. Det finns sddana exempel fran
liknande myndigheter. Overdirektdren har ocksa lyckats vil med att
forankra verksamhetsstrategin, vilket visar att det finns potential att
utveckla dverdirektdrens roll i den interna styrningen.

2.2 Overgripande styrning av myndigheten

Ett av ingangsvérdena i den senaste omorganisationen var att den nya
organisationen ska oka forutsittningarna for strategisk styrning och
fordjupa och utveckla processtyrningen. Den ska ocksa sékerstilla att
styrningen slar igenom i hogre grad i hela organisationen.



2.2.1 Myndighetens ledning arbetar mer strategiskt

I var forra rapport beskriver vi att myndighetens ledningsgrupp i relativt
liten omfattning diskuterade 6vergripande prioriteringar. Sedan dess har
myndigheten genomfort insatser for att 6ka den strategiska styrningen.

Ledningsgruppen diskuterar i dag oftare strategiska fragor. Det framgar av
var genomgang av anteckningar fran deras moten. Under véren 2019
diskuterade myndighetsledningen bland annat omvérldsfordndringar,
kompetensforsorjning, it-utveckling, sikerhet och hur arbetet med asyl-
drenden kan effektiveras (Asyl 360).° De som sitter i myndighets-
ledningen framhaller att arbetet med att ta fram verksamhetsstrategin har
hjalpt dem att skifta fokus till strategiska fragor.

2.2.2 0Ojamn sammansattning av chefer i
myndighetsledningen

Generaldirektoren och dverdirektdren stods av myndighetens lednings-
grupp, som dr radgivande och utses av generaldirektdren. Myndighetens
ledning bestar i dag av sex avdelningschefer fran huvudkontoret och tva
av regioncheferna. Fyra av personerna i ledningen rekryterades i samband
med organisationsforandringarna 2018.

Tva av de atta operativa cheferna tillhér myndighetens ledning. Enligt
flera av de intervjuade cheferna, bade pa huvudkontoret och i den
operativa verksamheten, leder det i praktiken till att de chefer som inte
deltar i ledningen far ett informationsunderskott och att strategiska beslut
fattas utan forankring i den operativa verksamheten. Cheferna i den
operativa verksamheten anser ocksa att beslut fattas utan att konsekvens-
erna for deras verksamheter har analyserats tillrackligt. Detta beror dven
pa brister i chefskollegiet, dir forankringen formellt ska ske (se avsnitt
2.2.4).

2.2.3 Myndighetsstabens roll kan utvecklas

Cheferna pé hogre nivé anser att myndighetsstaben ar ett stod i
administrativa och 16pande fragor, men efterlyser mer genomarbetade
underlag infoér myndighetsledningens moéten. Cheferna saknar dven en

9 Métesprotokoll fran Migrationsverkets verksledningsméten januari-april 2019.
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funktion som stodjer myndighetsledningen i att driva strategiska fragor.

Aven foretriidare for myndighetsstaben anser att staben behdver bli mer

involverade nér det giller att utforma olika beslutsunderlag, men uppger
att de hittills endast hunnit paborja ett sddant arbete.

2.2.4 Forhallandevis manga direktrapporterande chefer

Det ér 17 chefer som rapporterar direkt till generaldirektdren och 5 som
rapporterar till 6verdirektoren. Dessa 22 chefer sitter i det sé kallade
chefskollegiet som har mdten dagen efter myndighetsledningens méte.
Merparten av cheferna i kollegiet anser att det inte anvénds pa ett dnda-
malsenligt sitt. De anser att det huvudsakligen fungerar som ett forum dér
myndighetsledningen informerar medlemmarna i chefskollegiet. Myndig-
hetsledningen har uppméarksammat problemen och generaldirektoren har
fattat beslut om att halla métena i chefskollegiet dagen fére myndighets-
ledningens moten fran och med 2020. Flera av de chefer vi intervjuat
framforde ocksé detta som ett forslag och ansag att ledningen pa sa sitt
skulle fa béttre underlag infor beslut. Besluten skulle dven bli béttre
forankrade bland cheferna.

2.2.5 Flera olika planer ska styra organisationen

Myndigheten har infort en ny struktur for verksamhetsplaneringen pa kort
och lang sikt:

o Verksamhetsstrategin stricker sig Over tre ar, men kan uppdateras
arsvis om det behovs. 1° Strategin lyfter fram strategiska inriktningar i
flerarsplaner for kompetensforsorjning, utveckling genom digitalise-
ring och samverkan, kanaler for tillgdnglighet och service samt for
lokalisering. !

10 Migrationsverket (2019). Verksamhetsstrategi 2019-2021.

' Migrationsverket (2018). Kanalplan 2019-2023; Migrationsverket (2019).
Kompetensplan 2019-2023; Migrationsverket (2019). Utvecklingsplan 2019-2023.
Migrationsverket (2019). Lokaliseringsplan 2019-2023. Del 1: tillfilliga bostdider.



o Flerdrsplanerna striacker sig 6ver fem ar och omsattes under 2019 i
ettarsplaner pa verksamhetsniva. '? Fran 2020 ska ettarsplanerna ingé i
verksamhetsplanen.

o Verksamsamhetsplanen ar en dvergripande ettirsplan som tar hand
om regeringens méal och uppdrag fran instruktionen och reglerings-
brevet. !

e Regionerna och avdelningarna bryter ned verksamhetsplanen i
genomforandeplaner.

e  Sektioner och enheter bryter ned malen i aktivitetsplaner.

Verksamhetsstrategin ar relevant och é6nskad

Cheferna i vara intervjuer anser overlag att malbilden och de strategiska
inriktningarna i verksamhetsstrategin ar relevanta. Flera framhaller ocksé
att de tidigare har saknat en sddan strategi. Bilden frén intervjuerna &r att
strategin &r vél forankrad hos &tminstone de hogre cheferna.

Generellt anser cheferna pa huvudkontoret och regioncheferna i hogre
grad &n cheferna ndrmast medarbetarna att verksamhetsstrategin ger tydlig
végledning. Var enkit visar dven att ndrmare 70 procent av sektions-
cheferna anser att verksamhetsstrategin anger en tydlig inriktning for
verksamheten, medan 45 procent av enhetscheferna anser detta. De
foretrddare for forvaret som vi har intervjuat anser ocksa att dokumenten,
bortsett fran lokaliseringsplanen, helt eller delvis saknar relevans for dem.

Arets planer blev inte tillrickligt genomarbetade

Ettarsplanerna for 2019 blev inte klara i tid. Det fick till f61jd att avdel-
ningarna och regionerna inte fullt ut tar hand om deras innehall i genom-
forandeplanerna. Genomforandeplanerna &r inte heller enhetliga, de &r
svara att jaimfora och det ar ibland otydligt vad som ska goras enligt dem.
Det visar bade var genomgéng av planerna och en uppfoljning som en

12 Migrationsverket (2019). Ettdrsplan 2019 — genomforande av kanalplanen;
Migrationsverket (2019). Ettdarsplan 2019 — genomforande av kompetensplanen;
Migrationsverket (2019). Ettarsplan 2019 — genomférande av utvecklingsplanen.
13 Migrationsverket (2019). Verksamhetsplan 2019.
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arbetsgrupp under ledning av myndighetsstaben haller i.!* Flera chefer
inom huvudkontoret och regionchefer framhaller ocksé att genomforande-
planerna inte &r tillrickligt samordnade sinsemellan, varken inom
huvudkontoret eller mellan regionerna.

Den arbetsgrupp som myndighetsstaben leder ska sékerstélla att olika
delar i myndigheten vid nésta ars verksamhetsplanering ska ha béttre
forutsittningar och tillrackligt med tid for processen. Arbetsgruppen har
foreslagit att de flerdriga planerna samlas i ett gemensamt dokument med
gemensamma prioriteringar. Gruppen har dven foreslagit att verksamhets-
planen utvecklas, s att den konkretiserar verksamhetsstrategin och
flerarsplanerna och blir en brygga till genomf6érandeplanerna. !> Enligt
foretradare fran myndighetsstaben ska den nya strukturen stddja ett
tillitsbaserat arbetssdtt och ge en tydlig koppling mellan genomférande
och tillgéingliga resurser.

14 Migrationsverket (2019). Summanfattande observationer. Powerpointpresentation
maj 2019 (arbetsgruppen for 6versynen av verksamhetsplaneringen).
15 Migrationsverket (2019). Summanfattande observationer. Powerpointpresentation
maj 2019 (arbetsgruppen for 6versynen av verksamhetsplaneringen).



2.2.6 Uppfdljningen ar delvis dverlappande

Planeringsavdelningen, DUA och NSA foljer upp verksamheten. Rutan
nedan beskriver ansvaret enligt arbetsordningen.

Planeringsavdelningen:

= myndighetens langsiktiga uppfdljning

= f6lja upp myndighetens overgripande nyckeltal och indikatorer
= folja upp verksamhetsplanen

= tafram myndighetens statistik

DUA:

= folja upp processmal for huvudprocessomradena
= folja upp enhetligt arbetssatt

= f6lja upp myndighetens tillgdnglighet samt service och bemétande

NSA:

= tillhandahalla den nationella lagesbilden inom operativ
verksamhet i realtid

= analysera sokande och drendefléden

Avdelningarnas uppfoljningar dger rum med olika tidsintervall.
Planeringsavdelningen (Plan) ansvarar for den langsiktiga uppf6ljningen,
dven om deras uppfoljning av nyckeltal och indikatorer sker var fjarde
manad. Ocksd DUA gor vissa uppfoljningar var fjarde manad men tar
annars fram ménatlig statistik. NSA hanterar den kortsiktiga uppfoljning
som sker veckovis.

Uppfodljningarna av produktivitet och arbetssétt overlappar delvis. Det
visar var genomgang av uppfoljningsdokument fran avdelningarna. Négra
exempel:

e  Handldggningstider och ledtider (Plan, NSA, DUA)

e Analys av drenden sdsom drendebalanser, 6ppna drenden och
avgjorda drenden (Plan, DUA, NSA)
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e  Service (Plan, DUA, NSA)
e  Produktivitet (Plan och DUA)
e  Enhetlig processefterlevnad (Plan och DUA)

Enligt uppgifter fran Migrationsverket i samband med faktagranskningen
av rapporten har myndigheten under hosten 2019 sett 6ver strukturen for
uppfoljningen och ensat bland annat i den uppfoljning som DUA ansvarar
for.

2.2.7 Ny avdelning ska sakra helhetssyn pa ekonomin

Vid den senaste omorganisationen fordes ansvaret for ekonomistyrningen
over fran den davarande ekonomiavdelningen till planeringsavdelningen.
Planeringsavdelningen ansvarar for budgetprocessen och for att folja upp
produktionsresultat. Tanken ar att de ska ha en helhetssyn pa den lang-
siktiga strategiska planeringen och uppfoljningen.

Vissa forbattringar av ekonomistyrningen
Planeringsavdelningen har tagit fram en ny uppf6ljnings- och
planeringsprocess, som anger hur den érliga budgeten ska utarbetas. '6
Denna nya process har anvénts for forsta gangen under 2019:

o [ april presenterar planeringsavdelningen de preliminira
planeringsforutséttningarna for samtliga avdelningar, regioner och
funktioner for de foljande tre aren.

e | maj—juni har avdelningen dialoger med samtliga avdelningar,
regioner och funktioner och justerar de prelimindra budgetramarna
for de foljande aren.

e  Efter budgetpropositionen justerar planeringsavdelningen
planeringsforutséttningarna for de kommande tre aren. Dessa
forutséttningar presenteras i oktober.

Cheferna uppger i véra intervjuer att ekonomistyrningen tidigare inte var
prioriterad eftersom myndigheten under flera dr expanderade verksam-
heten och inte hade négra tydliga besparingskrav. Véra intervjupersoner

16 Migrationsverket (2019). Arshjul. Powerpointpresentation (Planeringsavdelningen).



anser att den ekonomiska styrningen har blivit mer strategisk sedan
planeringsavdelningen inrdttades, men att den fortfarande behdver
utvecklas.

Behov av ytterligare samordning med verksamhetsplanering
Planeringsavdelningens arbete har forbéttrat samordningen mellan
verksamhetsplaneringen och budgetarbetet, enligt vara intervjupersoner.
Men det finns behov av ytterligare samordning. En synpunkt ar att de
flerdriga planerna laser fast resurser utan att det finns tickning for dem i
budgeten.

2.2.8 Overdirektor har tillsatts for att utveckla styrningen

Sedan januari 2018 har Migrationsverket en 6verdirektor. Regeringen
beskrev i samband med utndmningen att dverdirektdren ska bli en viktig
del i arbetet med att utveckla en effektiv intern styrning och att stodja
generaldirektoren i att inféra den nya organisationen. !’

Enligt Migrationsverkets arbetsordning ska dverdirektdren bista general-
direktoren i att leda myndigheten. Overdirektoren har dven chefs- och
ledarskapsansvar for myndighetsstaben, internrevisionen samt funktioner-
na for interna utredningar, fonderna och sikerhet. '3

Overdirektéren har inget utpekat uppdrag att utveckla styrningen
Regeringens intentioner med att tillsdtta en overdirektdr aterspeglas inte
ndrmare i arbetsordningen eller andra styrande dokument. Inte heller véra
intervjuer ger bilden av att 6verdirektoren skulle ha nagot utpekat ansvar
for att utveckla styrningen. Flera intervjupersoner anser att granssnittet
mellan generaldirektdrens och dverdirektdrens mandat ar oklart. Roll-
beskrivningen har snarare vuxit fram under hand. Overdirektdren har
bland annat drivit arbetet med att forankra verksamhetsstrategin och
deltagit i budgetdialoger med region- och avdelningschefer.

Véra intervjupersoner ser positivt pa tillsittningen av dverdirektdren, men
flera i myndighetsledningen anser att dverdirektorens roll kan utnyttjas

17 Regeringskansliet. Pressmeddelande 2017-10-26. Regeringen utser dverdirektor for
Migrationsverket.
18 Migrationsverket (2019). Arbetsordning for Migrationsverket 2019.
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battre. De som vi har intervjuat nimner exempelvis att dverdirektoren
skulle kunna ta 6ver ledarskapet for flera avdelningar pa huvudkontoret.
Genom att omfordela ledarskapet for huvudkontorets avdelningar skulle
overdirektoren kunna avlasta generaldirektoren och forbéttra sam-
ordningen mellan avdelningarna pa huvudkontoret.

Arbetsformedlingens 6verdirektor starker det interna arbetet
For Arbetsformedlingen inrdttades ocksé en befattning som dverdirektor
under den andra halvan av 2017. Regeringen motiverade detta pa ett
liknande sdtt som for Migrationsverket. ' I Statskontorets analys av
Arbetsformedlingens interna styrning noterar vi att dverdirektdren dér
hade fatt ett dvergripande ansvar for Arbetsformedlingens interna
forandringsarbete. 2° Det var en orsak till att fordndringsarbetet fétt
starkare genomslag.

2.3  Styrningen av den operativa verksamheten

Regioncheferna och avdelningscheferna for forvar och forvaltningsprocess
rapporterar direkt till generaldirektdren sedan myndigheten avskaffade
nivan med operativ chef. I detta avsnitt redogor vi for den konkreta
styrningen av den operativa verksamheten och vilka konsekvenser den
overgripande styrningen och ansvarsfordelningen far for den operativa
verksamheten.

2.3.1 Regioncheferna har fatt 6kat mandat

Regioncheferna ansvarar inom sina omraden for att leda, styra och folja
upp den operativa verksamheten. De har i den nya ordningen fétt storre
utrymme att styra sina respektive regioner. De allra flesta i regionerna &r
positiva till att beslutsvdgarna nu har blivit kortare och att besluten fattas

19 Regeringskansliet. Pressmeddelande 2017-06-22. Ny éverdirektor pd
Arbetsformedlingen utsedd.

20 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om
fordndringsarbetets genomslag och Statskontoret (2018:5). Arbetsformedlingens
ledning och styrning. Delrapport om forindringsarbetets genomslag.



nirmare verksamheten. Andra i myndigheten beddmer att det finns risk for
att det blir som sex olika myndigheter.

Ett antal verksamheter med nationellt ansvar &r placerade i regionerna.?!
En del av dem placerades dér i och med att myndigheten avskaffade nivan
med operativ chef. Det finns nu en storre flexibilitet i bemanningen dn nér
verksamheterna 14g under den operativa ledningen.

2.3.2 Forvar och forvaltningsprocess arbetar vid sidan av
den ovriga verksamheten

Cheferna for forvar och forvaltningsprocess har ocksa fatt storre utrymme
att styra sina verksamheter an tidigare. Avdelningarnas verksamheter
skiljer sig at jamfort med dvriga delar av myndigheten. Det innebér att
forutséttningarna for styrningen av dessa verksamheter ser annorlunda ut.

Andra forutsattningar for forvarsverksamheten

Forvar anvinds for att sdkra att en person genom frihetsberdvande ar
tillginglig sa att myndigheten kan genomfora ett beslut om avvisning eller
utvisning. Forvar kan &ven bli nddvandigt av utredningsskal. Till skillnad
fran mycket av Migrationsverkets dvriga verksamhet styrs forvars-
verksamheten till stor del direkt via regleringsbrevet, dér regeringen bland
annat anger mal for tervindande och uppdrag om att 6ka antalet
forvarsplatser. >

Forutsattningarna skiljer sig dven i 6vrigt fran Migrationsverkets andra
verksamheter. Forvarsverksamheten har 6kat, medan mottagnings-
enheterna har minskat. Mellan 2017 och 2018 6kade antalet arsarbetare
med 220, vilket dr en 6kning med néstan 40 procent.?? Verksamheten
kriaver mycket personal och bedrivs dygnet runt. De anstillda dr ocksa mer
utsatta for hot och vald, vilket stiller andra krav pa kompetensforsorjning
an 1 de ovriga verksamheterna vid myndigheten.

21 Exempel pa verksamheter med nationellt ansvar som &r placerade i regionerna ér ID-
enheten, nationell jourverksamhet och sektionen for statliga ersittningar.

22 Regleringsbrev for budgetaret 2019 avseende Migrationsverket.

23 Bearbetning av uppgifter frin Migrationsverkets HR-avdelning.
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Styrningen inte alltid anpassad efter forvarsverksamheten
Migrationsverkets dvergripande styrning tar inte alltid hansyn till
forvarsverksamhetens forutsattningar och behov. Det géller till exempel de
senaste arens forandringar, som innebdr att forvarsplatser har tilldelats
Polismyndigheten. Migrationsverket omhéandertar i dag asylsokande som
har fatt avslag men det har blivit vanligare att forvaret ocksa omhéndertar
personer som befinner sig illegalt i Sverige eller som ar foremal for
brottsutredningar. Forvarsverksamheten har dérfor behovt anpassa sitt
arbetssétt sé att de i vissa avseenden liknar Kriminalvarden.

En del myndighetsgemensamma beslut har fatt negativa konsekvenser for
forvaret. Det géller till exempel den hojda erséttningen for obekvam
arbetstid som genomfordes i samband med flyktingtillstrémningen 2015.
Syftet var att snabbare kunna avsluta drenden inom mottagnings-
verksamheten, men den hdga erséttningen ledde samtidigt till att
kostnaderna for forvaret 6kade, eftersom de har personal dygnet runt.
Aven anstillningsstoppet i samband med omstillningen paverkade
forvaret, eftersom de samtidigt behdvde 6ka antalet forvarsplatser.

Myndigheten har fattat beslut om en intern dversyn med syftet att
analysera hur huvudkontorets stodverksamhet kan utvecklas for att béttre
méta forvarets behov. Oversynen ska ocksa identifiera planerings-,
styrnings- och stodfunktioner inom forvarsavdelningen som kan tas dver
av huvudkontoret och vilka eventuella nya funktioner som behover
utvecklas. Utredningen ska ocksé ldmna forslag pa hur en regionalisering
av forvarsverksamheten kan genomforas.?*

Aven delvis andra forutsittningar for forvaltningsprocess
Avdelningen for forvaltningsprocess foretrider Migrationsverket i dom-
stol 1 drenden enligt utlinningslagen (2005:716) och lagen om svenskt
medborgarskap (2001:82) samt provar om det finns hinder for en person

24 Migrationsverket (2019). Generaldirektirens uppdrag om en néirmare integrering
av forvarsverksamheten och framtagande av forslag pd genomforande av en framtida
regionalisering av verksamheten.



som har fétt avslag att tervinda.?® Avdelningens étta enheter dr placerade
i Stockholm, Goteborg, Malmo och Boden. 2

Antalet drenden som avdelningen ska hantera paverkas av inflodet av
arenden till myndigheten i stort. Flyktingtillstromningen 2015 har praglat
verksamheten sedan dess, men i takt med att antalet Oppna asyldrenden har
blivit farre har ocksé 6verklagandena minskat.?” Verksamheten har
fortfarande méanga drenden som inte &r avslutade. Antalet d&renden som
avdelningen hanterar samtidigt paverkas delvis av hur de olika dom-
stolarna arbetar, vilket innebdr att &rendebalanserna varierar mellan olika
orter.

Avdelningen ansvarar for fordelningen av resurser. Nér verkstéllighets-
hinder ska provas behover besluten vara snabba, vilket underlittas av att
det 4r enkelt att flytta &renden inom avdelningen.

2.3.3 Rollen fér samordning ar inte helt tydlig

NSA inréttades for att stédja och samordna den operativa verksamheten.
NSA fick dven ansvar for att hantera vissa drenden (vidarebosittning och
kontaktcenter), vissa expertfunktioner och har mandat att besluta om
boendeplatser pd anldggningsboenden i regionerna.?’ Dessa uppgifter ar
medvetna avsteg fran designprinciperna som 1ag till grund for den senaste

omorganisationen.

En aterkommande synpunkt i vara intervjuer &r att NSA:s roll ar otydlig.
Det ér inte helt klart om NSA endast ska samordna eller om de ocksa till
viss del ska styra den operativa verksamheten. En del anser att chefen for
NSA i praktiken har ersatt den operativa chefen, vilket ocksa var en risk
som Migrationsverket sjélva lyfte fram infor den senaste omorganisation-

25 Migrationsverket (2019). Arbetsordning for Migrationsverket 2019.

26 Enheterna #r placerade p4 samma orter som migrationsdomstolarna med undantag
for verksamheten i Boden.

27 Migrationsverket (2019). Arsredovisning 2018.

28 Migrationsverket (2018). Utvecklad ledning och styrning vid Migrationsverket.
Uppdragets slutrapport fas 2 (2018-05-30).

29 Migrationsverket (2019). Arbetsordning for Migrationsverket 2019.
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en.’® Andra av véra intervjupersoner anser att omorganisationen har
medfort en tydlig fordndring och att NSA har en mer samordnande roll dn
den tidigare operativa ledningen. De anser exempelvis att NSA-chefen,
efter samrad med regioncheferna, nu kan besluta om att flytta drenden
mellan regioner.

Intervjupersonerna uppfattar generellt att NSA bestér av verksamheter
som saknar naturlig hemvist i ndgon annan del av myndigheten.

NSA leder forum for 6kad operativ samordning
NSA leder tre forum for samordning och utbyte med den operativa
verksamheten.

1. Rad for att samla fragor (NSA-radet)

NSA-radet bestar av alla chefer pa hogsta nivan inom den operativa
verksamheten. Radet ska hantera fragor av operativ karaktir och
gemensamt hitta forslag pa atgirder. De fragor som kommer upp i radet
kan foras vidare till andra huvudkontorsfunktioner eller till ett rad for
processutveckling som DUA leder.

De flesta regionchefer anser att NSA-radet fungerar vil, men chefen for
forvaret anser att fragor som ror forvarsverksamheten behandlas i liten
utstrackning. Det har ocksé visat sig att regioncheferna samordnat behover
kunna diskutera olika operativa fragor som inte ryms 1 NSA-radet, till
exempel 16nefragor. Cheferna i den operativa verksamheten har darfor
etablerat ett eget forum for den typen av fragor.

2. Moten for ldgesanalys

Myndigheten héller méten for ldgesanalys varannan vecka med represen-
tanter frén den operativa verksamheten for att 16pande analysera ldget och
identifiera eventuella risker som kan minska effektiviteten. Det kan till
exempel handla om att antalet sokande frén ett visst land eller inom ett
visst drendeslag plotsligt okar.

30 Migrationsverket (2018). Utvecklad ledning och styrning vid Migrationsverket.
Uppdragets slutrapport fas 2. Bilaga E. Slutrapport: nationella
samordningsavdelningen (2018-05-30).



3. Orienteringsmoten

Orienteringsmoten hélls varje vecka med samtliga chefer fran den
operativa verksamheten och avdelningscheferna pa huvudkontoret. Det
initierades 2015 dé det fanns ett stort behov av att i realtid folja fldden och
balanser. P4 mdtena presenteras omvérldsinformation och den aktuella
lagesbilden i den operativa verksamheten.

En del av vara intervjupersoner anser att orienteringsmétena fyller en
viktig funktion, men andra anser att det inte lingre &r motiverat att hélla
motena med sa tita intervall. Férdndringarna i infléde och volym ar for
sma for att se skillnader fran en vecka till en annan. Enligt den interna
uppfoljningen av forumstrukturen skulle andra forum kunna ta hand om
det som behandlas pa orienteringsmétena. 3!

En del av de chefer som vi har intervjuat tycker att forumen inte har
bidragit till en 6kad samordning vilket var det ursprungliga syftet. Vi
uppfattar att det i forsta hand beror pé att formen fér métena dnnu inte har
satt sig. Det ar fortfarande otydligt vilken roll forumen spelar och hur de
olika motena hénger ihop. Cheferna som deltar i forumen anser ocksé att
det &r otydliga grinsdragningar mellan de forum som NSA haller i och
forumen for processutveckling som DUA ansvarar for.

Tidigare forum for samordning inom huvudkontoret

I arbetet med den nya organisationen fanns ett férslag om att inrétta en
chef med personalansvar for huvudkontorets chefer, men forslaget blev
inte fardigutrett. I stéllet etablerade myndighetsledningen ett forum for att
samordna huvudkontorets avdelningar. Tanken var att stirka samordning-
en inom huvudkontoret, till exempel genom att gemensamt hantera
remisser som ber6r huvudkontoret och samordna fragor till den operativa
verksamheten. Forumet leddes av 6verdirektoren och cheferna pa
huvudkontoret var deltagare.

Den genomgaende uppfattningen i vara intervjuer &r att forumet inte
fungerade som tdnkt. Gruppens uppdrag var diffust och deltagarna

31 Migrationsverket (2018). Fokusuppfoljning av den nya forumstrukturen (2018-10-
31).
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lyckades inte hitta ritt niva for de fragor som forumet skulle hantera.
Myndighetsledningen har dérfor foreslagit att forumet ska avvecklas.

Under hosten 2019 har myndighetsstaben inlett ett arbete for att utveckla
samordningen mellan region- och avdelningskanslierna genom ett si kallat
kansliforum. Syftet med kansliforum é&r att stirka stddet till den operativa
verksamheten genom att utveckla formerna for samordning mellan
huvudkontorets kanslier. Kanslicheferna i den operativa verksamheten
traffas redan regelbundet och kanslicheferna pa huvudkontoret har i
dagsldget genomfort fyra moten.

Tanken ér att ett forum dar kanslichefer eller expertfunktioner pé
huvudkontorets avdelningar tréffas istillet for region- och avdelnings-
chefer ska ge bittre forutséttningar att samordna arbetet med de
gemensamma fragorna.

2.3.4 Styrningen far inte fullt genomslag

De sektions- och enhetschefer som vi har intervjuat i regionerna stéller sig
bakom tankarna med den senaste omorganisationen, men de anser att
beslutsvégarna ér oklara och att det saknas samordning pa huvudkontoret.
Detta bekréftas ocksa i var enkit till sektions- och enhetschefer i den
operativa verksamheten. Endast en fjardedel av cheferna uppger att det &r
tydligt fran vilken del av huvudkontoret som information kommer, dven
om sektionscheferna dr mer positiva dn enhetscheferna.

Aven chefernas enkitsvar om myndighetens strategidokument pekar pé att
styrningen inte far fullt genomslag (figur 2.1). Det &r till exempel inte mer
an var tredje chef som anser att strategidokumenten ger dem ett bra stod.



Figur 2.1. Andel av sektions- och enhetscheferna som instimmer i olika
pastaenden om Migrationsverkets styrning och uppféljning, procent.
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M Enhetschefer

m Sektionschefer

Myndighetens 6vriga Myndighetens Uppféljningen av
strategidokument ger  strategidokument har  enhetens/sektionens
sammantaget ett bra  brutits ner till aktiviteter arbete har en tydlig
stod for mig som fér min enhet/sektion. koppling till
enhets/sektionschef. myndighetens
strategidokument.

Kommentar: Figuren visar andelen som svarat 4 eller 5 pa en skala mellan 1 (instdmmer inte alls)
och 5 (instammer helt).
Kalla: Statskontorets enkatundersokning till sektions- och enhetschefer i operativ verksamhet.

Enhetscheferna instimmer generellt sett i mindre grad dn sektionscheferna
i pastdendena. Det visar att styrningen har svérare att f4 genomslag ju
langre ut man kommer i organisationen.

2.3.5 Flera faktorer férsvarar styrningen

Vi har utifrdn véra intervjuer och vér enkdét till chefer i den operativa
verksamheten identifierat i huvudsak fyra faktorer som gor det svarare for
att styrningen att fa 6nskat genomslag.

Brister i planeringen och i konsekvensanalyser

Planeringen inom myndigheten #r inte alltid 14ngsiktig. Aven om
myndigheten vidtog en del atgarder for att hantera dkningen av forlang-
ningsirenden och medborgarskap anser flera intervjupersoner att
myndigheten borde ha planerat for 6kningen tidigare. Myndigheten
fordelade till exempel inte om resurser for att hantera den 6kade méngden
medborgarskapsidrenden. Men planeringsavdelningens nya arshjul for
planerings- och uppfoljningsprocessen har dnda forbéttrat situationen.
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Regioncheferna framhéller att planeringsforutséittningarna numera
presenteras avsevart tidigare dn forut.

Enhetscheferna saknar mandat

For att styrningen ska fa genomslag krivs att mandat och roller ar tydliga
for chefer pa alla nivéer. Men det finns tecken pa att chefsstrukturen &r
otydlig och ineffektiv. Det visar en intern rapport som bygger pé en enkét
till cheferna. Enhetschefer svarar i enkédten att de har simre forutsittningar
att utdva ledarskap an sektionschefer. De upplever att deras mandat inte ar
tillrdckligt. Enhetscheferna anser att de inte har forutsattningar att driva
fordndringar eller planera for ndgra ménader framat.3?

Bilden bekriftas av var enkét. Av sektionscheferna anser 72 procent att de
kan gora fordndringar inom sektionen om nagot inte fungerar, medan
endast 36 procent av enhetscheferna instimmer i motsvarande péstéende.

Huvudkontorets uppféljningar skickar olika styrsignaler
Huvudkontorets avdelningar har olika fokus i sin uppfoljning, vilket far
till foljd att det kommer olika styrsignaler till den operativa verksamheten.
Det fér flera konsekvenser for verksamheten:

o Mingtydiga styrsignaler dppnar for egna tolkningar

De olika styrsignalerna medfor att det blir otydligt vad som é&r
myndighetens 6vergripande prioritering. Det dppnar for egna tolkningar,
enligt véra intervjupersoner inom den operativa verksamheten.

o Produktionsresultat prioriteras framfor processefierlevnad

Flera av véra intervjupersoner anser att det dr svart att tolka styrsignalerna
som foljer av de olika uppfoljningarna. Men de flesta tolkar att myndig-
hetsledningen framst efterfragar att den operativa verksamheten ska
leverera produktionsresultat. Det medfor att planeringsavdelningens
uppfoljning uppfattas som 6verordnad och ddirmed mer styrande for
verksamheten. En annan forklaring till det starkare inflytandet &r att

32 Migrationsverket (2019). Oversyn av rollerna som sektions- och enhetschef samt
teamledare. Nuldgesbeskrivning. Delrapport for uppdraget (2019-06-10).



planeringsavdelningens uppfoljning ligger till grund for de resurser och
uppdrag som kommer till den operativa verksamheten.

o Uppfoljningarna dr resurskrdvande

Cheferna inom den operativa verksamheten upplever att huvudkontorets
tre avdelningar begér in liknande eller samma uppgifter. Trots att
avdelningarna foljer upp liknande uppgifter sker insamlingen av statistik
och annan uppfoljningsdata inte samlat. Det medfor merarbete for
regionerna.

Forhallandevis snavt perspektiv nar drenden féljs upp

De som vi har intervjuat kritiserar hur myndigheten f6ljer upp produktivi-
tet. Flera anser att det fortfarande ar for stort fokus pa sé kallad “’pinnjakt”
i uppfoljningen, dven om myndigheten har tagit nigra steg bort ifrin den
riktningen. Flera av véra intervjupersoner anser att svarare drenden
riskerar att prioriteras ned niar myndigheten foljer upp utifran antalet
avklarade drenden.
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3 Huvudkontorets stod till den
operativa verksamheten

Migrationsverket centraliserade vid den senaste omorganisationen stodet
till huvudkontoret for att sdkerstilla att myndigheten arbetar pa ett
enhetligt sétt. Vi konstaterar i var forra rapport att stodfunktionerna efter-
hand hade utvecklat sin verksamhet och béttre funnit sin roll, men att det
aterstod problem. Var enkdt till sektions- och enhetschefer indikerar att
stodet har forbéttrats. 53 procent av cheferna anser att de far det stod som
de behdver, medan 18 procent inte instimmer. I detta kapitel analyserar vi
nirmare hur stodet fran de olika funktionerna pa huvudkontoret har
utvecklats. Storre delen av stodfunktionerna ar placerade pa huvud-
kontoret, medan en del &r geografiskt placerade i regionerna.

Flera avdelningar inom huvudkontoret har till uppgift att styra, samordna
och f6lja upp den operativa verksamheten, utéver de stodjande delarna.
Dessa ansvarsomraden behandlar vi i kapitel 2.

Digitaliserings- och utvecklingsavdelningen (DUA) behandlas i detta
kapitel endast i samband med att vi redogor for det skriftliga stodet till
beslutsfattare och handldggare. Avdelningens styrning och organisation
behandlar vi i kapitel 4 och it-stddet for handlaggning i kapitel 5.

3.1 Sammanfattande analys

3.1.1 Stdodet till operativ verksamhet har forbattrats

Huvudkontorets stdd till den operativa verksamheten har forbattrats sedan
var forra rapport. Det géller till exempel det réttsliga stodet och standarder
och riktlinjer for beslutsfattare och handldggare. Men det nya intranitet
har gjort det svérare att hitta de relevanta dokumenten.
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3.1.2 Behov av att stodet utvecklas

Samtidigt som stodet fran huvudkontoret i flera avseenden har forbéttrats,
upplever chefer i den operativa verksamheten att stodet behdver utvecklas
och bittre anpassas till behoven i verksamheten. Exempelvis behdver
forvaret ett mer anpassat stod eftersom verksamheten pa flera sitt skiljer
sig fran den 6vriga myndigheten. Ett annat exempel &r att chefer och
teamledare behdver stod som avlastar dem i sina administrativa uppgifter.
Delar av den operativa verksamheten behdver ocksa mer controllerstdd.

3.1.3 Det ar otydligt hur mycket geografiskt placerat stod
som kan forvantas

Modellen med att vissa av huvudkontorets stodfunktioner ar geografiskt
placerade i regionerna &r uppskattad av véra intervjupersoner. Men det ar
inte klarlagt hur mycket personresurser som den operativa verksamheten i
praktiken kan forvénta sig fran huvudkontoret och det tar ibland lang tid
innan vakanser tillsitts. Detta har lett till att chefer i den operativa
verksamheten i vissa fall bygger upp egna stodfunktioner, vilket vi dven
sdg i var forra rapport.

3.2 Centralt stod fran huvudkontoret

Merparten av stddet ges av funktioner som fysiskt dr placerade pa huvud-
kontoret. Vi redogdr hér for de delar av stodet som véra intervjupersoner i
den operativa verksamheten sarskilt lyfter fram.

3.2.1  Stor efterfragan pa rattsligt stéd

Den del av rittsavdelningen som sysslar med rittsligt stod dr sedan den
senaste omorganisationen i stort sett ofordndrad. Intervjupersonerna inom
regionerna dr overlag ndjda med kvaliteten pa stodet fran avdelningen.
Flera menar att stodet blivit béttre med tiden och att det numera ar béttre
anpassat till verksamhetens behov. Men det kan ta tid for de som arbetar
med handldggning att {4 svar pa fragor, eftersom efterfragan pa rattsligt
stod dr fortsatt hog.

Foretradare for avdelningarna for forvar och forvaltningsprocess anser inte
att de alltid far det réttsliga stdd som de behover.



3.2.2 Handlaggarstdd har blivit battre, men svara att hitta

Utover det rittsliga stodet finns bland annat processbeskrivningar,
standarder och riktlinjer fran till exempel DUA. Vi ger hir en samlad bild
av det skriftliga stodet till beslutsfattare och handlaggare.

Den bild vi far av intervjuerna ar att det skriftliga stodet fungerar béttre &n
tidigare. Det ar till exempel ingen av de intervjuade som léngre tar upp de
problem med manga och alltfor detaljerade standarder som vi beskriver i
vér forra rapport. Generellt upplever véra intervjupersoner att det skriftliga
stodet &r bittre inom tillstdnd &n inom mottagning och asyl. Inom tillstand
uppdateras handbdcker och riktlinjer ndgorlunda kontinuerligt. Myndig-
heten arbetar for ndrvarande med att systematisera tidigare stod inom
asylomradet.

Flera handldggare och beslutsfattare vittnar om att det ar svart att hitta de
skriftliga stoden och att en del stod inte uppdateras tillrackligt ofta. Det
leder till att de i stéllet fragar sina kollegor. En risk &r att de da inte alltid
tar del av de senast uppdaterade underlagen. Det nya intranitet har enligt
vara intervjuer ocksa gjort det svarare for handlédggare och beslutsfattare
att hitta relevanta dokument, till exempel réttsliga stillningstaganden.

Myndighetsstaben arbetar for ndrvarande med att ta fram en ny struktur
for styrande och stodjande dokument for att 6ka tydligheten och
tillgéngligheten.

3.2.3 Fokus pa kompetensférsoérjning for HR

HR-avdelningen ansvarar for det 6vergripande arbetet med personal- och
arbetsgivarfragor samt for myndighetens kompetensforsorjning. Vid
tidpunkten for vér forra rapport hade antalet anstillda som kraver sérskilda
utbildningsinsatser okat. I dag priglas HR-arbetet i stéllet av att myndig-
heten har varit och fortfarande &r i en nedskirningsfas.

En nyckelfrdga enligt HR-avdelningen sjédlva och personer i den operativa
verksamheten &r att kunna attrahera nya medarbetare och bittre ta hand
om den personal som ar kvar. HR-avdelningen ger olika typer av stod till
cheferna i dessa fragor. Men en hog personalomsittning har gjort att
Migrationsverket har kompetensbrist i vissa delar av verksamheten. Fore
2018 gjorde myndigheten inte ndgra djupare analyser av vilka
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kompetenser som fanns och vad de behovde ha kvar infor ned-
dragningarna. Under 2018 och 2019 gjorde HR-avdelningen en analys
som mynnade ut i den strategiska kompetensforsorjningsplanen.

En vanlig uppfattning hos vara intervjupersoner i den operativa
verksamheten dr att HR-avdelningen centralt inte fullt ut forstar deras
verksambhet, dven om det har blivit béttre den senaste tiden. Foretrddare
for HR-avdelningen uppger ocksa att de satt igdng ett arbete for att
komma nirmare de operativa avdelningarna.

3.2.4 Det ar otydligt var boendefragorna ska hanteras

Boendefragor hanteras pa flera stéllen i myndigheten. De var tidigare
samlade under den operativa chefen och delvis under avdelningen for
verksamhetsstod. Numera hanteras boendefragor inom avdelningen for
nationell samordning och verksamhetsstod samt inom négra regioner. Vi
bedomer att det inte alltid &r tydligt vart medarbetare pad myndigheten eller
leverantorer av bostdder ska vinda sig inom myndigheten i boende-
fragorna. Det har lett till att det ibland har kommit olika besked fran olika
delar av myndigheten.

3.3  Huvudkontorets geografiskt placerade stdd

Flera av huvudkontorets funktioner har personer placerade i den operativa
verksamheten. Vi redogor hér for det geografiskt placerade stodet fran
avdelningarna for HR-fragor, planering och kommunikation. Det
forekommer att en person ger stdd at bade den operativa verksamheten
och avdelningar inom huvudkontoret.



= HR-avdelningen hade fram till september 2019 cirka 7 heltids-
resurser placerade i den operativa verksamhen. Darefter har
avdelningen utokats till 12. De ska utgora ett strategiskt och
verksamhetsndra chefsstod.

= Planeringsavdelningen har cirka 6 arsarbetare som ger controller-
stod till den operativa verksamheten, flera ar placerade i den
operativa verksameheten. De stédjer region- och avdelningschefer
med ekonomiska prognoser, bemanningsprognoser och analyser
av ekonomiska resultat.

=  Kommunikationsavdelningen har kommunikatorer placerade i
samtliga regioner. Kommunikatoren tar tillsammans med
regionledningen fram en arsplanering for kommunikation.
Avdelningen har inga kommunikatorer placerade inom
avdelningarna for forvar och férvaltningsprocess.

Modellen med geografiskt placerat stod uppskattas av véra intervju-
personer. Representanterna kan fungera som garanter for att den centrala
styrningen ska fa genomslag samtidigt som huvudkontoret genom
representanterna kommer narmare verksamheten. Véra intervjupersoner
anser ocksa att stoden generellt sett haller god kvalitet, men de anser att
omfattningen pa stoden &r for liten.

3.3.1  Vakanta tjanster paverkar stodet

Enligt véra intervjupersoner saknar den operativa verksamheten riktlinjer
for vilka personresurser respektive region eller avdelning ska fa fran
huvudkontoret. Néar det uppstér vakanser kan det ta tid innan tjansterna
tillsétts igen. Representanter for flera regioner och avdelningar uppger att
det ibland kan upp till ett ar. Det har lett till att regioner och avdelningar i
vissa fall har byggt upp eget stod inom sina ekonomiska ramar.

Flera av cheferna i den operativa verksamheten uppger att HR-avdelning-
en och planeringsavdelningen ldgger ut nationella uppdrag pa de personer
som ger stod till den operativa verksamheten. Det leder till att stodet till de
operativa verksamheterna i praktiken blir lagre.
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3.3.2 Controllerstddet upplevs som underdimensionerat

Avdelningarna for forvar och forvaltningsprocess har under 2019 delat pé
en controller. Eftersom forvaret &r myndighetens storsta avdelning far
controllern inte mycket tid dver till att stddja forvaltningsprocess.
Avdelningen for forvaltningsprocess har i stéllet 16st det genom att
personer i avdelningens stab far gora den ekonomiska planeringen.
Foretradare for forvaltningsprocess bedomer att myndigheten ddrmed
riskerar att inte fullt ut synkronisera den ekonomiska planeringen for hela
myndigheten.

Foretradare for planeringsavdelningen uppger att forvaret fran december
kommer att fa tillgang till en controller pé heltid och en annan controller
ska ge stod till forvaltningsprocess.

3.4  Ytterligare behov av stod

Den operativa verksamheten efterfragar dven stod i andra delar &n det som
huvudkontoret i dag ger.

3.4.1 Behov av administrativt stod

Myndighetens dversyn av sina chefsroller visar att det saknas administra-
tivt stod for cheferna. Myndighetens nulédgesanalys visar att enhetschefer
och teamledare ldgger mycket tid pd administration. Teamledarna gor
administrativa uppgifter for att avlasta beslutsfattare och handldggare.
Savil sektions- och enhetschefer som teamledare uppger att det saknas
system for ekonomi- och personaladministration som skulle kunna avlasta
cheferna.?* Véra intervjuer bekréftar den bild som myndighetens Gversyn
ger.

3.4.2 Forvaret har andra stodbehov

Foretradare for forvaret anser att det stod de far fran huvudkontoret &r
otillrackligt och inte helt &andamalsenligt. De upplever att huvudkontoret
inte har tillrdcklig kunskap om forvarsverksamheten. Det handlar bland
annat om att stdd och system behover anpassas till att forvaret

33 Migrationsverket (2019). Oversyn av rollerna som sektions- och enhetschef samt
teamledare. Nuldgesbeskrivning. Delrapport for uppdraget (2019-06-10).



e hanterar andra arbetsmiljo- och bemanningsfragor 4n 6vriga
myndigheten

e  har fler incidenter i sin verksamhet

e  har andra behov av stod i sdkerhetsfragor 4n den 6vriga myndigheten.

Forvarsverksamheten har byggt upp ett eget stdd inom till exempel juridik,
hélso- och sjukvérd, lokaler och utbildningsadministration. Foretrddare for
myndighetsledningen anger att forvaret framover tydligare ska integreras i
myndighetens 6vergripande modell for styrning och stod. En intern
utredning har inletts med syftet att kartldgga forvarets behov av stod. >

34 Migrationsverket. Protokoll 2019-10-28. Generaldirektorens uppdrag om en
ndrmare integrering av forvarsverksamheten och framtagande av forslag pa
genomférande av en framtida regionalisering av verksamheten
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4 Migrationsverkets
utvecklingsarbete

I detta kapitel analyserar vi Migrationsverkets utvecklingsarbete. Vi
fokuserar sérskilt pa Digitaliserings- och utvecklingsavdelningen (DUA)
eftersom den ansvarar for myndighetens verksamhetsutveckling, i synner-
het styrningen av it- och processutvecklingen. Vi analyserar pilotstudien
Asyl 360 ndrmare for att & en béttre bild av myndighetens utvecklings-
insatser. Studien syftar till att effektivisera en av Migrationsverkets
huvudprocesser, asylprocessen. Arbetsséttet som testades i Asyl 360 infors
nu i regionerna som har asyl- och mottagningsverksambhet.

De avsnitt som behandlar DUA bygger pa en underlagsrapport frén en
konsult med sirskilt kompetens inom it-styrning och digitalisering av
verksamheter. Konsulten har analyserat relevanta dokument och intervjuat
personer pé olika nivaer inom DUA.3

4.1 Sammanfattande analys

411 Ettstegi ratt riktning att inratta DUA

Vi bedomer att Migrationsverket genom att inrdtta DUA har tagit ett steg
mot att forbattra sin it-, process- och verksamhetsutveckling. Det under-
lattar att genomfora helhetslosningar som moéter verksamhetens behov nér
dessa funktioner 4r sammanforda i en avdelning. Men for att realisera
potentialen i den nya organisationen behdver myndigheten i hogre grad
etablera tviargdende arbetssétt mellan funktionerna. Samtidigt kan det ta
ytterligare ett tag innan den nya organisationen och nya arbetssétt hinner
sdtta sig.

35 Vergenta (2019). Analys av Migrationsverkets digitaliserings- och
utvecklingsarbete. Studien genomfordes juni—september 2019.
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4.1.2 Utvecklingsarbetet starks av tvarfunktionella team

Vér analys visar att det arbete som har genomforts i tvarfunktionella team
har forbattrat samarbetet sdvil inom DUA som mellan DUA och den
operativa verksamheten. Arbetssétten i dessa team har varit viktiga for att
starka fortroendet mellan olika delar av verksamheten, och skapa
synergier. Vi bedomer att ett nirmare samarbete dr centralt for att
utvecklingsarbetet ska kunna vara effektivt och dndamalsenligt for
verksamheten.

4.1.3 Starkt it-styrning, men vagledande mal saknas

Migrationsverket har pa flera sitt starkt styrningen av sina it-projekt sa att
den har blivit mer sammanhallen. Men vi konstaterar samtidigt att flera
planerade projekt har forsenats och att it-styrningen behover utvecklas
inom ett antal omraden. Migrationsverket har inte tillrackligt tydliga mal
eller ndgon tydlig inriktning f6r vad myndigheten ska &stadkomma med
digitaliseringen. Det giller bade de strategiska mélen och de konkreta
effektmalen i DUA:s utvecklingsarbete.

4.1.4 Fortsatta brister i myndighetens it-system

De brister i Migrationsverkets it-system som vi beskriver i den forra
rapporten finns till stora delar kvar, till exempel vad géller gamla och nya
system som Overlappar varandra. Bristerna riskerar att himma myndig-
hetens utveckling och effektivisering av verksamheten. Problemen ér till
stor del ett arv fran en tidigare svag it-styrning. Myndigheten har dnnu inte
tagit fram ndgon sammanhallen plan for hur problemen ska hanteras pa
langre sikt.

4.1.5 Utvecklingen av processer har delvis forbattrats

DUA har genomfort flera insatser for att béttre finga in verksamhetens
behov i utvecklingen av processer. Ett exempel dr de gemensamma
motesforumen for processtyrning. Men styrningen av processerna
forsvéras av att forumen &nnu inte fungerar effektivt. Det har tagit tid att
sétta formen for motena, definiera dess syfte och tydliggora grins-
dragningen mellan olika nivéer. Aven regionernas olika arbetssitt
forsvérar styrningen av processerna.



4.1.6 Kortare ledtider genom att arbeta mer
helhetsinriktat

Myndighetens pilotstudie Asyl 360 visar att det finns flera fordelar med att
arbeta mer helhetsinriktat, det vill séga att medarbetare och chefer tar
hénsyn till hela processens flode. Det gér till exempel att korta ledtiderna i
processen utan att forsdmra kvaliteteten. Arbetssitten stéller samtidigt
krav pa medarbetare och chefer att i det egna arbetet se till att hela
processen fungerar effektivt.

4.2  Styrningen och organiseringen av DUA

Vi konstaterar i var forra rapport att dadvarande kvalitetsavdelningen inte
fick tillrdckligt genomslag for sitt arbete med processutveckling. Vi
foreslog da en omorganisering och att processutvecklingsarbetet skulle
forlaggas till huvudkontoret.

Den 1 april 2018 inrdttade Migrationsverket DUA som en avdelning vid
huvudkontoret. Syftet ar att genom en sammanhallen processtyrning och
gemensamma tjanster gora myndighetens verksamhet mer enhetlig. DUA
ska vara "motorn for att stirka effektiviseringen och digitaliseringen av

verksamheten”. 3¢

4.2.1 Ett brett och langtgaende uppdrag

DUA ansvarar for att driva Migrationsverkets process-, utvecklings- och
it-verksamhet utifrdn verksamhetsstrategin for myndigheten. Avdelningen
tar fram myndighetens utvecklingsplan och samordnar myndighetens
utveckling i gemensamma forum. Avdelningen leder &ven myndighetens
forvaltningsobjekt.” De ansvarar dessutom for myndighetens utvecklings-

36 Migrationsverket (2018). Slutrapport och vigen framdt: firin deluppdraget att
inrdtta digitaliserings- och utvecklingsavdelningen inom Migrationsverkets utvecklade
ledning och styrning (ULS-gruppen).

37 Migrationsverket kopplar samman ledningen och styrningen av verksamhets-
komponenter och it-komponenter i sju olika forvaltningsobjektet, dessa &r asylstod,
tillstandsstdd, ledning och styrning, service, stod, kommunikation och it-bas.
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och forvaltningsportfolj samt tar fram projektplaner for projekten inom
portfdljen.

I arbetet ingar att stodja myndighetens processtyrning genom att ta fram,
f6lja upp och forvalta mél och métetal for processerna.

DUA ansvarar ddrmed till stora delar for att utveckla och forvalta
myndighetens arbetssétt. Avdelningen paverkar diarigenom direkt det
dagliga arbetet i den operativa verksamheten.

4.2.2 Forbattring att fora samman utvecklingsarbetet

Den davarande it-sektionen, kvalitetsavdelningen, utvecklingsavdelningen
och forvaltningsenheten* sammanfordes ndr myndigheten bildade DUA.
En majoritet av vara intervjupersoner inom DUA anser att detta &r en
forbattring. Sammanslagningen har lett till att avstandet blivit mindre
mellan de funktioner som ansvarar for olika delar av myndighetens
utvecklingsarbete, det vill sdga verksamhetsutveckling, processutveckling
och it-utveckling. Det minskade avstandet ger béttre forutséttningar for att
en mer enhetlig och effektiv utveckling av myndighetens verksambheter.

Avdelningen hade i december 2018 drygt 310 &rsarbetare.*’ Den bestér
sedan oktober 2019 av fyra sektioner med olika ansvarsomraden och ett
kansli (figur 4.1).%! Inom varje sektion finns ett antal enheter som &r
indelade efter verksamhetsomraden.

38 Migrationsverket (2019). Handldggningsordning (DUA).
3 Lag tidigare under Avdelningen for verksamhetsstod.

40 Uppgifter fran Migrationsverkets HR-avdelning.

41 Tidigare bestod avdelningen av fem sektioner.



Figur 4.1. DUA:s organisationsstruktur.

DUA

Sektionen for Sektionen f&r Sektionen for Sektionen for
processer och myndighets- arkitektur och it- drift och
kanaler utveckling sakerhet infrastruktur

Kommentar: Inom Sektionen for processer och kanaler finns merparten av den tidigare kvalitets-
avdelningen, samt delar av tidigare utvecklingsavdelningen. Sektionen for myndighetsutveckling
bestar av delar av den tidigare kvalitetsavdelningen och utvecklingsavdelningen men innehaller
dven en del nya funktioner. De tva sista sektionerna bestar i huvudsak av den tidigare it-
sektionen.

4.2.3 Avstand mellan tidigare funktioner finns till viss del
kvar

Flera enhetschefer och medarbetare pd DUA pekar samtidigt pa att det
finns kvar ett visst stuprorsbeteende och revirtdnk inom avdelningen,
vilket gor det svérare att samarbeta och att utbyta information. Det beror
till viss del pé att DUA:s medarbetare har sammanforts fran tidigare
separata avdelningar och enheter (se kommentar i figur 4.1), men dven att
tvargaende arbetssétt inte har fatt tillrackligt genomslag i den nya
organisationen.

Avdelningen har tagit initiativ till tvarfunktionella team, till exempel i
samband med pilotstudien Asyl 360 (se vidare avsnitt 4.5), Team Modig*
och under framtagandet av utvecklingsprocessen. Erfarenheterna ar
positiva hos savél chefer som medarbetare inom DUA. Enligt flera
intervjupersoner har dessa initiativ 6kat samarbetet och effektiviteten i

42 Ett team inom medborgarskapsprocessen med representanter frén olika delar av
DUA och den operativa verksamheten.
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utvecklingsarbetet. En del uppger att det 6kade samarbetet dven har
bidragit till 16sningar som &r mer efterfrigade inom den operativa
verksamheten. Men det finns ocksa de som framhéller att arbetssétten och
ledningen inom avdelningen behover forandras, sé att de stddjer de
tvarfunktionella teamen och inte de nuvarande stuproren.

Roller och mandat ar inte tillrackligt tydliga

DUA har en handldggningsordning som fortydligar vad varje sektion har
for ansvar och mandat.** Det framgér dock av vara intervjuer att roller,
ansvar och mandat inom avdelningen inte ar tillrdckligt tydliga. Flera
intervjupersoner anser till exempel att det dnnu inte &r klart vad rollerna
som processledare, utvecklingsledare och forvaltningsledare innebér och
vad de forvéntas gora.

I samband med att DUA startade beslutade ledningen for avdelningen om
en beredningsordning som innebar att beslut centraliserades i hogre grad
an tidigare. Syftet var bland annat att stirka den strategiska styrningen av
avdelningen och prioriteringen av utvecklingsprojekt. Flera av véra
intervjupersoner anser att det nu ar otydligt vilket mandat som
medarbetare och chefer har.

4.3  Styrningen av it-utvecklingen

En viktig del av DUA:s uppdrag ir att driva myndighetens utveckling med
hjilp av it och digitalisering. Migrationsverket har i flera ar fatt uppdrag i
regleringsbreven att 6ka sin produktivitet genom digitalisering, samt att
rapportera effekterna av investeringar i digitalt verksamhetsstod. ** I forra
rapporten konstaterar vi att det fanns brister i myndighetens it-system, som
bland annat hindrade myndigheten att utveckla sina processer pa ett
effektivt sitt.

43 Migrationsverket (2019). Handléiggningsordning (DUA).
4 Se till exempel Migrationsverkets regleringsbrev for 2018.



4.3.1 Statskontorets utgangspunkter for effektiv it-
styrning

Statskontoret har tagit fram vissa grundldggande principer for vad som

préaglar en effektiv it-styrning.* En viktig utgdngspunkt &r att it-

styrningen bor ses som en del av verksamhetsstyrningen. Styrningen

behover utgd frin myndigheternas 6vergripande mal och vara

sammanhallen sé att cheferna vet inom vilka ramar de ska styra.

Det finns samtidigt specifika drag inom it-styrningen som stéller sarskilda
krav (se rutan nedan).

= Utvecklingen och driften av it kraver stora investeringar, vilket
forutsatter att myndigheten analyserar risker och har rutiner fér
kostnadskontroll. De hoga investeringskostnaderna riskerar leda
till att myndigheter inte byter ut system, dven om de ar inte ar
andamalsenliga.

= |t-utveckling kréver ocksa en sarskild expertis som verksamheten
latt kan bli beroende av. Det riskerar att leda till att styrningen i
praktiken Overlats at denna expertis och inte blir tillrackligt
behovsstyrd och verksamhetsanpassad.

= |t-projekt tenderar att vara komplexa och svara att 6verblicka,
sarskilt om det handlar om system som paverkar flera verksam-
heter och som maste kommunicera med andra system inom
verksamheten. Det stéller krav pa den strategiska styrningen av it-
utvecklingen, till exempel att det finns en modell fér portfélj-

styrning som ger ledningen en Overblick och méjlighet att

4 Principerna bygger pa utredningar av Statskontoret, Ekonomistyrningsverket,
Myndigheten for digital forvaltning (DIGG) och Riksrevisionen. Se bland annat DIGG
(2019) Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad,, Statskontoret
(2016:25) Jordbruksverkets 6kade kostnader for administration av EU-stod —
konsekvenser och utmaningar, s. 71-73; Statskontoret (2019:3) Arbetsformedlingens
interna styrning, s. 37-45.
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prioritera, eller att det finns en projektmodell som tydliggor roller
och ansvar.

For att hantera dessa utmaningar behdver myndigheter bland annat:

= Gobra en behovsanalys och nyttokalkyl, det vill saga tydliggora vilka
behov som ska motas och vilken nytta it-utvecklingen férvantas
leda till. Det handlar bland annat om att ta fram tydligt utpekade
effektmal fér nyttorealisering.

= |nventera befintlig kompetens och hur de ska fylla eventuella
luckor i kompetensen for att méta de krav som it-utvecklingen
staller.

=  Félja upp om it-utvecklingen verkligen bidrar till att uppfylla
verksamhetsmalen eller de effektmal som utvecklingen ska leda
till.

4.3.2 Overlappande it-system for hantering av drenden

Migrationsverket har sedan 2003 utvecklat ett antal handldggningssystem
for olika slags drenden, vilket har byggt upp en komplex systemmiljo. 46
Det beror bland annat pa den tidigare organisationen dér olika verksam-
hetsomraden arbetade i olika system. Flera av de befintliga systemen
utvecklades dven for att ersétta tidigare system. Men myndigheten har inte
formatt att dra utvecklingen av de nya systemen i mal. Det har lett till att
systemen dverlappar och att det finns komplexa beroenden mellan gamla
och nya system. Det har i sin tur hindrat myndigheten frén att avveckla
gamla system.

46 Systemet SKAPA utvecklades 2003 for asyldrenden, foljt av MEDOK och M2 for
medborgarskapsirenden. Det senast utvecklade systemet dr E3 som utvecklades 2012
och som bygger pa ett mer processdrivet arbetssétt. Men E3 gar inte att anvénda fullt
ut med den databasarkitektur som géller i myndighetens centrala databas, Centrala
Utlénningsdatabasen (CUD), vilket innebir att de gamla systemen fortfarande anvénds.




It-systemen hindrar en effektiv verksamhetsutveckling

Den komplexa systemmiljon far negativa konsekvenser for DUA:s
styrning av it-utvecklingen, bland annat blir utvecklingsarbetet mer tids-
och resurskrivande. Komplexiteten gor ockséa systemen svéra att anpassa
efter verksamhetens behov. Sammantaget férsamrar detta myndighetens
forutsattningar att utveckla nya respektive vidareutveckla de systemstod
och tjénster som beslutsfattare och handlaggare efterfragar.

Foraldrade it-system paverkar mojligheterna till utveckling. Det visar en
studie av Riksrevisionen. De foraldrade systemen krdver mycket resurser,
vilket minskar utrymmet att utveckla mer effektiva system.’

Det ar svart for teknisk expertis utanfor myndigheten att atgérda
Migrationsverkets komplexa systemmiljo eftersom systemen dr egen-
utvecklade. Det blir déarfor sérskilt viktigt att myndigheten framover
behaller eller dokumenterar den it-kompetens som finns pa myndigheten.

4.3.3 Battre forutsattningar for en effektiv it-styrning

Bristerna i it-systemen 4r en konsekvens av en svag och fragmenterad it-
styrning under en léngre tid. Vi konstaterar till exempel i vér forra rapport
att flera avdelningar da hade ansvar for it-frdgorna. Det blev da svéart att
halla samman styrningen och peka ut en tydlig inriktning for myndig-
hetens it-utveckling.

Inrdttandet av DUA har forbattrat forutsédttningarna for en mer samordnad
it-styrning. Mgjligheterna att samordna och prioritera bland olika insatser
dr battre nu nér fragorna ligger under samma avdelning. Den nya
ordningen stirker ocksa kopplingen mellan it- och verksamhetsutveckling,
vilket ir ett steg mot en verksamhetsanpassad it-utveckling. Aven
forsattningarna for processarbetet har forbéttrats, dér det dr centralt med
en utvecklad digital drendehantering och it-system som stodjer
processerna.

47 Riksrevisionen (2019:28). Férdldrade it-system — hinder for en effektiv
digitalisering, s. 56.
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4.3.4 Flerainitiativ for att starka it-styrningen

Avdelningsledningen har utvecklat flera omrdden som enligt vara utgangs-
punkter 4r ett steg mot en effektivare it-styrning. *® Hér foljer nagra
exempel:

e  Utvecklingsprojekten samlas och styrs via en utvecklingsportfolj, sa
kallad portf6ljstyrning. Utvecklingsportfoljen ger ledningen en
overblick over pagéende och planerade projekt och dr ddrmed ett
beslutsunderlag for prioriteringar.* Det underldttar att de projekt som
bést svarar mot strategiska mal och aktuella prioritering far ratt
forutséttningar. Tidigare var myndighetens styrning av projekten mer
delegerad till olika verksamheter, vilket forsvarade en strategisk
styrning.

e  For samtliga nya utvecklingsinsatser ska DUA ta fram métbara
effekt- och projektmal. Forstudier till projekten ska undersoka vilka
nyttor som kan forvéntas utifrdn en nyttorealiseringsmodell. > Det gor
det lattare att f6lja upp om it-utvecklingen har gett de avsedda
effekterna och i vilken grad nyttorna har realiserats.

e  Forutséttningarna for kostnadskontroll har forbattrats, bland annat
genom att it-projekten ska ta fram projektplaner. Projektplanerna ska
bland annat innehalla budget, tid- och resursplan, samt en riskanalys.

Var analys visar samtidigt att det finns kvar problem i styrningen av it-
utvecklingen. Vi beskriver problemen nérmare i avsnitt 4.3.5-4.3.8.

4.3.5 Digitaliseringsarbetet saknar tydliga mal

Det dr otydligt vad Migrationsverket pa sikt vill 4stadkomma med sin it-
utveckling och med 6kad digitalisering av verksamheten. Detta speglas

48 Migrationsverket (2019). Genomforandeplan 2019 for Digitaliserings- och
utvecklingsavdelningen.

4 Till exempel kan det underlitta att identifiera vilka projekt som behdver initieras,
vilka som behdver forstarkning och vilka som bor skjutas upp eller avbrytas. Se DIGG
(2019) Myndigheters strategiska it-projekt, it-kostnader och mognad, s. 53.

30 Migrationsverket utgar frén fyra kategorier av nyttor: kostnadsnyttor, frigjord
arbetstid, kortare ledtider i processerna och dkad kvalitet.



bland annat av att myndigheten inte har tydligt utpekade, langsiktiga mal
for digitaliseringen. Myndigheten har angett som vigledande princip att
7allt som dr mojligt att digitalisera ska digitaliseras™.>! I ettarsplanerna
anger myndigheten som mal att 80 procent av handldggningen ska vara
automatiserad fram till 2023 samt att externa kontakter i hogre grad ska
ske genom digitala kanaler. > Men dessa mél har inte brutits ned eller
konkretiserats ndrmare.

Avsaknaden av tydliga mél leder till att det finns olika bilder inom DUA
om vad digitalisering innebér. Véra intervjuer visar att det kan rora sig om
allt fran att skanna in papper och att automatisera processer till digitala
robotar for att ersétta manuell hantering.

Avdelningens genomforandeplaner ar snarare kopplade till olika
aktiviteter an till vilka konkreta effekter och mél som aktiviteterna ska
leda till. 3 Det framgér av vara intervjuer med flera chefer och med-
arbetare pd DUA att det anses svart att omsétta genomforandeplanen till
en konkret vigledning for sitt arbete. Enligt foretrddare frin DUA har
avdelningen nyligen tagit fram en “malbildsarkitektur” som &r tankt att ge
végledning for hur digitalisering och automatisering ska genomforas pa
myndigheten.

4.3.6 Flera it-projekt har férsenats

DUA driver utvecklingsprojekt for att 6ka digitaliseringen av
verksamheten. For flera av projekten ska den digitala hanteringen av
arenden och handlaggningsstoden utformas utifrdn beskrivningarna av
processerna. Detta for att 6ka forutséittningarna for ett enhetligt arbetssitt i
myndigheten, samt 6ka produktiviteten. Det &r &n sé linge frimst genom
pilotverksamheten Asyl 360 som det har forverkligats, ddr den digitala
hanteringen av drenden inom asylprocessen sker i ett och samma
handlaggningssystem (se vidare i avsnitt 4.5). Det pagar dven liknande

3! Migrationsverket (2019). Utvecklingsplan 2019—2023.

32 Migrationsverket (2019). Ettdrsplan 2019 — genomforande av utvecklingsplanen,
Ettarsplan 2019 — genomférande av kanalplanen.

33 Migrationsverket (2019). Genomforandeplan 2019 for Digitaliserings- och
utvecklingsavdelningen.
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utvecklingsarbeten inom tillstdndsprocessen (anknytningsérenden) och
medborgarskapsirenden.

Av myndighetens &rsredovisning for 2018 framgar att flera av de
planerade utvecklingsprojekten med it-inslag antingen har bantats eller
forsenats. En orsak har varit att projekten saknar den kompetens som de
behdver, bland annat specifika it-kompetenser. Det giller till exempel
utvecklingsinsatserna digitaliseringen av tillstdndsprocessen och
handldggningen inom ersittningshanteringen. > Foretradare for DUA
anger att myndigheten sedan 2018 har minskat antalet projekt for att
tillginglig kompetens och kapacitet ska matcha antalet beslutade projekt.

4.3.7  Strukturen for hur it-projekt ska prioriteras har inte
fatt faste

DUA hémtar in verksamhetens behov via forum pa olika nivaer (se avsnitt
4.4.1) Det dr ocksa 1 forumen som prioriteringen av it-projekt ska ske,
medan utvecklingsteamen inom DUA bestdmmer i vilken ordning
utvecklingen ska genomforas. Men vér analys visar att prioriteringen
mellan projekt i praktiken ofta hamnar pa utvecklingsteamen. Det beror
bland annat pé att den gemensamma koordineringen av resurser for
forvaltningsobjekt och projektportfdljen har dnnu inte har fatt faste, vilket
leder till att teamen behdver gora prioriteringen av resurser. Darmed
riskerar prioriteringen att inte utgé fran ett helhetsperspektiv eller fran
identifierade utvecklingsbehov inom verksamheten.

4.3.8 Ingen sammanhallen plan for att atgarda brister i it-
systemen

Viéra intervjuer savil inom som utanfor DUA ger en samlad bild av att
Migrationsverket dr vdl medvetna om bristerna och komplexiteten i
myndighetens drendehanteringssystem. DUA anger i avdelningens
genomforandeplan for 2019 att myndigheten ska borja konsolidera

34 Migrationsverket (2019). Arsredovisning 2018, s. 37.



(sammanfora) myndighetens flora av drendehanteringssystem. > Det finns
ocksa delplaner for att hantera vissa av bristerna framover.

Men det finns ingen konkret, sammanhéllen plan for hur bristerna i
myndighetens manga it-system ska atgirdas pa langre sikt, varken i form
av en tidplan eller ndgon plan for teknisk konsolidering. I ett forsta steg
handlar det om att kartldgga nuldget i systemmiljon (vilka system och
vilka beroenden som finns) och sedan se dver systemarkitekturen. Dérefter
behdvs en plan for hur myndigheten pé kortare och ldngre sikt kan hantera
utmaningarna i systemmiljon.

4.4  Styrningen av process- och
verksamhetsutvecklingen
En tanke med att inrdtta DUA var att skapa en organisation som fangar in

verksamhetens behov. Diarmed ska process- och verksamhetsutvecklingen
kunna fa bittre genomslag i den operativa verksamheten.

441 DUA leder olika forum for processutveckling

Processutvecklingen drivs inom avdelningen men ocksa i samverkan med
chefer och medarbetare fran andra delar i myndigheten. Samverkan sker i
tre forum pé olika nivaer (figur 4.2). Syftet ar att involvera hela
myndigheten i processutvecklingen, fran den strategiska till den operativa
nivan.

35 Migrationsverket (2019). Genomforandeplan 2019 for Digitaliserings- och
utvecklingsavdelningen.
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Figur 4.2. Forumstruktur for processutveckling.

Process- och produktionsradet

Bestar av chefer fran den operativa verksamheten
och tre av huvudkontorets chefer. Berorda
processagare deltar aven. Leds av chefen for DUA.

Processforum

Bestar av medarbetare fran DUA, sektionschefer
fran den operativa verksamheten, samt andra
representanter fran huvudkontoret. Leds av
processagare.

Processnatverk

Bestar av representanter fran den operativa
verksamheten och DUA. Leds av processledare.

Process- och produktionsrddet (PoP-radet) ska utveckla och folja upp
myndighetens strategiska mal och effekter, inklusive malen for
processerna. Det dr ett radgivande organ¢ vars framsta uppgift ar att
strategiskt prioritera utvecklingen av myndigheten, savil process-
utveckling som annan utveckling. Under PoP-radet finns processforum
som dr motesforum for respektive process. Processansvariga sektions-
chefer fran alla regioner deltar i forumet och ska rapportera om léget i
processerna i sin sektion, samt foresla eventuella fordndringar. Huvud-
processerna ir i sin tur indelade i delprocesser vars utveckling och
forvaltning drivs i processndtverk. Har deltar verksamhetsexperter och
andra experter fran huvudkontoret.

4.4.2 Forumen ar inte effektiva i sin nuvarande form

De flesta av vara intervjupersoner, savil inom DUA som den operativa
verksamheten, anser att de métesforum som nu finns ér ett steg mot att
tydligare kunna koppla processutvecklingen till den operativa

36 Beslut tas av chefen for DUA efter att beslutsunderlag avhandlas inom radet.



verksamhetens behov. Men de anser dven att forumen inte ar tillrdckligt
effektiva i sin nuvarande form.

Otydliga uppdrag och mandat
Det ar otydligt hur frdgorna som diskuteras i de olika forumen hianger ihop
med varandra pé flera sitt:

e De deltagare i processnétverken som vi har intervjuat anser att det
inte &r klart hur fradgor som lyfts till nésta niva tas om hand.

e  Flera chefer anger i var enkdt att det &r problematiskt att process-
nitverken inte har ett tydligt mandat att foresla eller besluta om
forandringar i processerna.

o  Enligt en intern uppf6ljning under hosten 2018 dr det otydligt vilka
fragor som ska hanteras och vad som é&r syftet med PoP-radet. >’

Deltagare i de olika forumen lyfter fram flera utmaningar i véra intervjuer
och var enkdt. Flera deltagare i PoP-radet séger att det séllan finns
utrymme for diskussion eftersom det &r ménga som deltar i rddet. Ett annat
exempel dr processforum dir deltagarna upplever att forslag om
forandringar ofta lyfts till PoP-radet, trots att procességaren har besluts-
mandat. Det leder enligt dem till att forumen far en mer representativ
karaktér och att detaljfrdgor behandlas i PoP-radet. Nagra sektionschefer
anser ocksa att forumen behover knyta an mer till det som hiander pa
underliggande niva dir delprocesserna utvecklas.

4.4.3 DUA arbetar mer verksamhetsanpassat

De flesta av véra intervjupersoner pd DUA anser att samarbetet med
regionerna har blivit béttre, bland annat genom det forberedande arbetet i
processforum och processnétverken. Det finns en samstimmig bild av att
DUA formar att arbeta ndrmare verksamheten én den tidigare kvalitets-
avdelningen. Var analys visar ocksa att det pa myndigheten finns goda
exempel pé tvirfunktionellt arbete som fangar in behoven och forankrar
processarbetet 1 verksamheten, till exempel Asyl 360.

57 Migrationsverket (2018). Fokusuppfoljning av den nya forumstrukturen (2018-10-
31).
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Men det har i vara intervjuer pA DUA ocksa framkommit exempel pé
utvecklingsinsatser som inte moter behoven eller inte korresponderar med
arbetssétten i den operativa verksamheten. Denna bild bekraftas av vara
intervjuer i den operativa verksamheten och i var enkat till sektions- och
enhetschefer (se vidare i kapitel 5).

Flera av vara intervjupersoner inom DUA ifragasétter beslutet att placera
processledare inom avdelningen. De menar att det forsdmrar process-
ledarnas mdjlighet att fAnga upp verksamhetens behov, eftersom de inte
arbetar ar tillrackligt ndra den operativa verksamheten. Det gor det ocksé
svarare att skapa legitimitet for processutvecklingen i verksamheten.

4.4.4 Olika arbetssatt forsvarar processtyrningen

Enligt vara intervjupersoner pd DUA é&r det fortfarande svért att &stad-
komma en enhetlig processefterlevnad i myndigheten. Det beror bland
annat pa att regionernas arbetssitt varierar och att regionerna i vissa fall
har olika forutséttningar, till exempel vad géller drendevolymer.
Regionernas olika arbetssétt innebér att det istillet for en motpart for
processerna finns flera motparter for DUA:s processtyrning.

De myndighetsgemensamma I6sningar som DUA levererar passar ddrmed
i praktiken inte alltid de specifika arbetssétt som finns i regionerna. Det
géller saval 16sningar for process- och verksamhetsutveckling som
utvecklingen av gemensamma it-1osningar. Risken &r att de 10sningar som
inte anses tillrickligt verksamhetsanpassade endast blir delvis implemen-
terade i regionerna, eller att 16sningarna blir kompromisser for att kunna
fungera med de olika arbetssitten.

Anpassningen till regionernas olika arbetssétt kan ocksa vara tids-
kriavande. Det tog till exempel fem manader att enas om gemensamma
Oppettider for servicekontoren.

445 Arbete med nyttohemtagning kan Oka incitamenten
for processefterlevnad

For nérvarande pagar initiativ for att fa regionerna att folja processerna i
hogre utstrackning, bland annat genom ett nytt sétt att arbeta med nytto-
hemtagning, det vill séga realisera forvantade nyttor. Det innebér att DUA,
planeringsavdelningen och regionerna ska komma 6verens om upp-



skattade nyttohemtagningar i forvig. Regionernas budgetar revideras
sedan 1 paritet med nyttohemtagningen. Arbetssittet ska bland annat skapa
incitament for regionerna att implementera processerna, men ocksé for
DUA att ta fram mél for nyttohemtagning som &r forankrade i
verksamheten.

4.5 Asyl 360 — pilotstudie for att effektivisera
asylprocessens

Migrationsverket genomforde under 2018 pilotstudien Asyl 360 for att
undersoka hur myndigheten kan effektivisera arbetet i asylprocessen. >
Det handlar bland annat om att minska liggtiden och dverlamningarna i ett
drende. Pilotstudien har dven varit ett sitt att prova hur vél digitaliseringen
av hela asylprocessen fungerar. Sedan februari 2018 hanteras all
information om asylarenden digitalt i ett &rendehanteringssystem.

Region Vst har varit vérd for pilotstudien, men alla avdelningar och
samtliga regioner med ansokningsfunktioner har varit involverade.
Migrationsverket har beslutat att arbetssittet som togs fram i pilotstudien
ska fortsitta att tillimpas i linjeverksamheten i region Vést. Arbetsséttet
haller dven pa att inforas i de regioner som har asyl- och mottagnings-
verksamhet (Region Syd och Stockholm).

4.5.1 Flera positiva resultat av ett helhetsinriktat
arbetssatt

Asyl 360 ér en del av myndighetens strategiska inriktning Migration 360

som innebdr att utga fran ett helhetsperspektiv i myndighetens arbete. ©

Det forutsitter att alla delar i verksamheten gemensamt och i samverkan

utvecklar effektivare processer.

Arbetssittet har gett flera positiva resultat, till exempel:

8 Avsnittet bygger pa Migrationsverkets rapport Erfarenheter fiin pilot Asyl 360
(2019), samt intervjuer med berérda chefer och medarbetare pa Migrationsverket.

39 Syftet dr att ta emot personer som soker asyl, prova ansokningar om skyddsstatus-
forklaring och uppehallstillstand samt sékerstélla att besluten genomfors.

0 Migrationsverket (2019). Verksamhetsstrategi 2019-2021.
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e Ledtiderna for drenden har kortats och gar att paverka internt

For cirka 70 procent av de nya drenden som kom in kunde Migrations-
verket fatta beslut inom 50 dagar. I de drenden som &versteg denna tid var
cirka 40 procent orsakade av faktorer som verket sjélva rader dver, till
exempel id-hanteringen vid asyldrenden.

o Kuvaliteten forsdmras inte i en tidsatt process

Det finns inga tecken pa att kvaliteten i drendehandliaggningen forsémras
av att arbeta i en tidsatt process.®' Det dr snarare s att kvaliteten kan
forbattras av en mer aktiv och sammanhallen handlaggning.

o Stdrkt samarbete mellan huvudkontoret och regionen

Arbetsséttet kraver att olika avdelningar och verksamheter samverkar i
realtid och identifierar problem tillsammans. En chef beskriver det som att
berdrda representanter fran regionen och huvudkontoret samlades innan
beslut om en fordndring togs, i stillet for den vanliga arbetsgangen att
DUA tar fram ett forslag till fordndring som sedan skickas pa remiss. Det
har gett en 6kad kunskap och béttre forstaelse for varandras uppdrag.

o Flera fordelar med digitaliseringen av asylprocessen

Den digitala hanteringen har under hela processens géng skapat en mer
enhetlig och réttssiker drendehantering. Digitaliseringen av processen har
aven frigjort arbetstid som har lett till att mer resurser kan anvéndas for till
exempel handldggning, service och andra kvalitetshdjande atgérder.

452 Forandrade roller for medarbetare och chefer

Arbetssittet inom Asyl 360 stéller samtidigt nya krav pa medarbetare och
chefer, till exempel:

o Storre ansvarstagande for medarbetarna

61 Rittsavdelningen har tillsammans med DUA granskat 88 drenden.



En tidsatt och flodesinriktad process, med riktvarden for ledtider, kridver
att medarbetarna tar storre ansvar for det egna arbetet. Samtidigt maste
medarbetarna i storre utstrdckning se till helheten i processen.

o Ledarskap i en tidsatt process

Arbetssittet forutsitter dven att cheferna tar ett storre helhetsansvar for
hela myndighetens resurser. Det innebir att de behdver bedoma hur de kan
gobra besparingar for hela verksamheten, snarare &n enbart inom det egna
ansvarsomradet. Arbetssittet kréver dven att cheferna i hdgre grad
planerar resursséttningen efter prognoser om antalet asylsdkande.
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3 Genomslag for den nya
organisationen

I detta kapitel redogdr vi for vilket genomslag den nya organisationen har
fatt for digitalisering av verksamheten, arbetet med processer och det
tillitsbaserade ledarskapet i den operativa verksamheten. Samtliga av
dessa utvecklingsomraden och arbetssitt kan bidra till en mer &ndamaéls-
enlig verksamhet som i slutindan forbéttrar myndighetens resultat. Vi
analyserar darfor 6versiktligt &ven myndighetens resultat. Vi avslutar med
att redogora for hur Migrationsverkets malgrupper uppfattar tillgdnglig-
heten och servicen nér de har kontakt med myndigheten.

Mojligheterna till genomslag paverkas av frdgor som vi behandlar i tidi-
gare kapitel. Dessa fragor dr den interna styrningen, stodet till verksamhet-
en och myndighetens utvecklingsarbete.

5.1  Sammanfattande analys

5.1.1 It- och digitaliseringsutvecklingen gar langsamt

Digitalisering &r en nyckelfraga som kan effektivisera verksamheten. Men
utvecklingen gar forhallandevis langsamt, bland annat finns de problem
kvar som har att géra med olika och &verlappande it-system inom &rende-
handldggningen, som vi beskriver i forra rapporten. Det beror bland annat
pa att myndighetsledningen inte har prioriterat att tgérda bristerna i myn-
digheternas systemmiljo tillrickligt hogt.

5.1.2 Annu inte fullt genomslag av processtyrningen

Genomslaget for det processorienterade arbetssittet ar béttre &n for nagra
ar sedan. Digitaliserings- och utvecklingsavdelningen (DUA) har kommit
nirmare den operativa verksamheten &n den tidigare kvalitetsavdelningen.
Men det finns fortfarande faktorer som hindrar att verksamheten fullt ut
arbetar processorienterat. Till exempel medfor andra styrsignaler att
processarbetet nedprioriteras i den operativa verksamheten. Forumen for
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processutveckling fungerar inte heller helt andamalsenligt och bristande
samordning mellan processerna har medfort onddig efterfrégan pa service.
Dessutom dar myndighetens it-system och system for uppfoljning inte
utformade sé att de fullt ut stoder arbetssittet.

5.1.3 Ett arbete mot tillitsbaserat ledarskap har inletts

Migrationsverket ska ga mot ett mer tillitsbaserat forhéllningssatt inom
ledar- och medarbetarskap. Myndigheten har genomfort en del insatser,
men det dr forhéllandevis langt kvar till forhallningsséttet far genomslag i
praktiken. Det kraver uthéllighet och tydlig vigledning. Framfor allt
behover chefer och medarbetare fa stdd i att tolka och omsitta begreppet i
verksamheten.

5.1.4 Annu inte patagliga effekter pa resultaten

Den senaste omorganisationen har hittills inte gett nigra storre effekter pa
myndighetens resultat d&ven om utvecklingen gar i rétt riktning inom flera
omraden. Handldggningstiderna har kortats och kostnadseffektiviteten har
okat inom asyl- och tillstdndsprovningen. Utvecklingen beror till storsta
del pa faktorer som inte har med den nya organisationen att géra. Men vi
kan ocksa se att digitaliseringen nér det giller att handldgga vissa drend-
eslag har 6kat produktiviteten nagot. Men digitaliseringen av servicefunk-
tionerna gér for langsamt. Myndigheten har till exempel inte klarat av att
hantera den stora efterfrdgan pa service fran de s6kande.

5.2  Genomslag for digitalisering

Digitalisering kan bidra till att effektivisera kdrnverksamheten. Det hand-
lar bade om att effektivisera handlaggningen och servicen till sokanden.
Manga intervjupersoner ser digitaliseringen som en nyckelfrdga, bade for
att automatisera delar av handldggningen och for att forverkliga myndig-
hetens ambition om att flytta fysiska moten till digitala 16sningar.

5.2.1 Foérhallandevis langsam utveckling

Det finns tecken pa att utvecklingen gér framat. Andelen webbansok-
ningar inom medborgarskap har till exempel okat kraftigt sedan sokanden



erbjudits hjédlp med att genomfora ansdkan via webb. ®? Ett annat exempel
ar det pilotprojekt med en digitaliserad asylprocess som myndigheten nu
ar 1 fard med att infora i flera regioner (se kapitel 4). Det pagar dven ett
antal utvecklingsprojekt for webbansdkningar inom processomrade till-
stand, till exempel har en ny webbansokan utvecklats for personer som
ansoker om arbetstillstand.

Men véra intervjuer ger en samstdmmig bild av att digitaliseringen gar
forhallandevis langsamt. Utvecklingen av Min sida och sjilvservice-
automater ar exempel pa projekt som skulle vara till nytta for verksam-
heten, men en dterkommande synpunkt bland intervjupersoner i operativ
verksambhet &r att de upplever att huvudkontoret inte prioriterar dessa
projekt. Enligt foretrddare for DUA beror den 1dngsamma utvecklingen i
dessa projekt bland annat pa brister i informationskvaliteten i den centrala
utldnningsdatabasen (CUD).

5.2.2 It-systemen ar inte anvandarvanliga

Migrationsverkets nuvarande it-system &r inte anviandarvinliga.
Migrationsverket har en komplex systemmiljo med gamla och nya it-
system som Overlappar och &r beroende av varandra (se dven kapitel 4).
Det far till f61jd att beslutsfattare och handlédggare i vissa fall behover
jobba i tva eller flera system, vilket skapar merarbete.® I véra intervjuer
beskrivs systemen ocksd som svarnavigerade och uppfattas fraimst vara
utformade for att f6lja upp och ta ut statistik, och inte utifran att vara
anvindarvinliga. %

Den digitalisering som har skett har i vissa fall inneburit merarbete for
medarbetarna eftersom de da behdver anvénda de digitala och manuella

2 Myndigheten erbjuder sedan februari 2019 sokanden hjélp med att genomfora en
webbansdkan om medborgarskap. Under forsta manaderna 2019 dkade andelen av
dessa webbansokningar kraftigt. Andelen drenden som avgors i det digitala
handlaggningsstodet E3 &r fortsatt hogt (Migrationsverket Tertialuppfoljning 1 2019).
%3 De handlaggare som jobbar i flera system ar framst de yrkesgrupper som arbetar
med flera olika drendeslag.

% I nyutveckling av systemen liggs det i de flesta fallen stor vikt vid anvindbarhet,
enligt representanter for DUA.
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systemen parallellt. Det har ocksa gjorts tilldgg till systemen som hand-
laggare inte upplever skapar ndgon nytta for dem.

Ett problem som Migrationsverket inte sjilva rader Gver ar att domstolar-
nas mal- och drendehantering inte sker digitalt. For flera drendeslag inne-
bar det att samtliga dokument i drendet maste skrivas ut nir det ska 1dmnas
over till domstol. ® Enligt intervjupersonerna ir det en tidsddande process.
Regeringen har nyligen remitterat ett forslag som ska mdjliggora digital
kommunikation i domstolsprocesser. ® Det skulle kunna underlétta for
Migrationsverket att hantera 6verklaganden.

5.3 Genomslag for processorienterat arbetssatt

Migrationsverket ska arbeta enligt ett processorienterat arbetssitt. Ett
processorienterat arbetssitt handlar om att varje arbetsmoment tar hdnsyn
till helheten. Det finns tre 6vergripande huvudprocesser i den operativa
verksamheten: asyl, tillstdnd och service. Inom de respektive process-
omradena finns delprocesser. Darutdver finns det tva ytterligare huvud-
processer: att aterkalla tillstdnd och att bli svensk medborgare.

5.3.1 Genomslaget har till viss del okat

Genomslaget for det processorienterade arbetsséttet har 6kat jamfort med
vara observationer i den forra rapporten. Flera av véra intervjupersoner
anser att arbetet inom den operativa verksamheten utgér fran processerna
och att forstaelsen for arbetsséttet har 6kat. Var enkdt till sektions- och
enhetschefer i operativ verksamhet visar ocksé att genomslaget for arbets-
sittet dr relativt stort inom myndigheten: 76 procent uppger att deras enhet
eller sektion arbetar processorienterat. Enkéten visar ocksé att sektions-
och enhetscheferna &r positivt instéllda till detta arbetssitt.

Men det &r fortfarande en bit kvar innan det processorienterade arbets-
sittet har fatt fullt genomslag. Regionerna foljer fortfarande de process-
beskrivande standarderna i varierande grad och det forekommer avsteg

95 Det ér inte alla drenden som behdver hanteras pa detta sitt. Sedan 2016 finns en
saker mejllosning mellan myndigheterna for ett antal drendeslag.
% Ds 2019:18. Digital kommunikation i domstolsprocesser.



fran processerna utifrén andra prioriteringar. Processerna ér inte heller
tillrdckligt samordnade sinsemellan.

5.3.2 Forutsattningarna for processarbetet har forbattrats
med omorganisationen

Det dr svart att sdkert uttala sig om i vilken utstrackning det 6kade genom-
slaget beror pa den senaste omorganisationen. Migrationsverket har sedan
flera ar tillbaka i varierad utstrickning arbetat processorienterat. Men vi
bedomer att myndigheten har stiarkt sina forutséttningar for att arbete
processorienterat genom att inrdtta DUA.

Enligt flera av vara intervjupersoner inom den operativa verksamheten har
DUA kommit ndrmare den operativa verksamheten jimfort med den
tidigare kvalitetsavdelningen. DUA samarbetar i storre utstrickning med
den operativa verksamheten i utvecklingsprojekt. Den forumstruktur som
beslutades i samband med den senaste omorganisationen och som etable-
rades av DUA for att hélla samman arbetet med processerna har ocksa
okat dialogen mellan den operativa verksamheten och DUA. De medar-
betare som vi har intervjuat upplever ocksé att standarderna har blivit
battre, vilket kan bero pa att klyftan mellan DUA och den operativa
verksamheten har minskat.

5.3.3 Flera faktorer som hindrar genomslaget kvarstar

Statskontorets forra rapport beskriver ett antal omsténdigheter som for-
svarade genomslaget for ett processorienterat arbetssétt. Vi kan notera att
flera av dessa omstindigheter finns kvar. Nedan beskriver vi de hinder for
genomslaget som framgar av var enkaét till sektions- och enhetschefer och
vara intervjuer med chefer och medarbetare inom den operativa verksam-
heten.

Dubbla styrsignaler motverkar genomslag

Chefer och medarbetare inom den operativa verksamheten upplever att
andra styrsignaler motverkar det processorienterade arbetssittet. Chefer
inom den operativa verksamheten uppfattar att huvudkontoret inte efter-
fragar att verksamheten foljer processtandarderna. I stillet upplever de ett
hart tryck att leverera kortsiktiga produktionsresultat, vilket paverkar hur
de prioriterar inom verksamheten.
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Aven myndighetens struktur for uppfoljning bidrar till att det nedpriori-
teras att folja processerna, eftersom den operativa verksamheten framst
6ljs upp pa produktionsresultat och inte processefterlevnad.

Bristande samordning mellan processerna motverkar helhetssyn
Processarbete handlar om att organisera processerna utifrdn en helhetssyn.
Men var granskning visar att det finns brister bade i samordningen mellan
processerna i den Overgripande styrningen och 1 kulturen vid den konkreta
handldggningen. Till exempel beaktas inte alltid hur beslut som fattas
inom en process paverkar andra processomraden.

De processforum som inréttades for att stirka processtyrningen har inte
bidragit till att stirka samordningen mellan processerna. Varje process
diskuteras separat i respektive forum utan ndgon samordning sinsemellan.
Frédgorna som diskuteras ligger dessutom ofta pa en for detaljerad niva.
Overldamningen av drenden sker inte heller alltid effektivt. Det forekom-
mer till exempel att ett drende som dverldmnats skickas tillbaka. Det
framgar av vara intervjuer att 6verldmningarna forsvaras av att medarbet-
are ar specialiserade och framst ser till sin egen del i processen.

It-systemet stodjer inte ett processorienterat arbetssatt
Migrationsverkets it-system hdmmar arbetet med processer. De olika
system som handldggare behdver navigera i under en och samma process
forsvérar overlaimningen av drenden och gor det svart att Gverblicka hela
drendet. Det leder till langre ledtider for varje drende.

DUA behover bli battre pa att fanga upp verksamhetens behov
Aven om DUA har kommit nirmare verksamheten uppfattar mdnga inom
den operativa verksamheten att de som arbetar med att ta fram processerna
saknar kunskap om den operativa verksamheten. De anser ocksa att DUA
behdver bli mer lyhdrda gentemot den operativa verksamheten.

Bristande processuppféljning och oklara mandat forsvarar

Den operativa verksamhetens arbete behover foljas upp for att se hur
processerna fungerar for att verksamheterna ska kunna utvecklas och
forbattras. Men arbetet med processuppfoljning har inte kommit igang
riktigt. For ndrvarande har myndigheten endast genomfort en uppfoljning
av asylprocessen.



Processerna foljs dven upp genom forumen for processerna. Men enligt
véra intervjupersoner har forumen hittills inte fungerat helt &ndamalsenligt
(se dven kapitel 4). De anser till exempel att forumen inte diskuterar rétt
fragor. Ett annat hinder for processutvecklingen ar att det ar otydligt vilket
mandat de underliggande processnétverken har nir det géller att foresla
och besluta om fordndringar i processerna. ®’

5.3.4 Liknande hinder inom andra myndigheter

Andra stora myndigheter moéter liknande hinder som Migrationsverket.
Statskontoret har till exempel sett att genomslaget for processtyrning inom
Polismyndigheten hindrades av bristande samordning mellan processerna,
otydligt implementeringsansvar, motstridiga styrsignaler och att uppfolj-
ningen inte stddde processtyrningen. Kérnverksamheten var inte heller
tillrdckligt involverad i arbetet med att utveckla processerna. ¢

5.4  Genomslaget for tillitsbaserat ledarskap

Ledningen inom Migrationsverket ska enligt verksamhetsstrategin utveck-
las mot ett tillitsbaserat forhallningssatt.® Syftet ar att chefer och medar-
betare ska ha handlingsutrymme att ta till vara kompetens, erfarenheter
och engagemang.”

Myndigheten har behandlat det tillitsbaserade forhallningssittet under sina
nationella chefsdagar. Det finns dven exempel pa att fragan har behandlats
pé motsvarande regionala chefsdagar och att teamledare har varit pa
utbildningar som Tillitsdelegationen har arrangerat. Chefen for planerings-
avdelningen har ocksa i uppdrag att etablera en mer tillitsbaserad syn pa
hur myndigheten f6ljer upp verksamheten.

%7 Enligt representanter for DUA har en standard for processnitverken som anger det
gemensamma ansvaret tagits fram och forankrats.

%8 Statskontoret (2018:18). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet.
Slutrapport.

9 Migrationsverket (2019). Verksamhetsstrategi 2019-2021.

70 Migrationsverket (2019). Migrationsverkets definition av tillitsbaserad ledning och
styrning (chefsdagarna 21-22 januari 2019).
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5.4.1 Chefer och medarbetare positiva, men annu
begransat genomslag

Chefer och medarbetare &r generellt sett positiva till att myndigheten
strivar efter ett tillitsbaserat forhallningssatt. Négra ser ocksa tecken pa att
myndigheten ror sig mot ett sddant forhallningssétt. De anser till exempel
att det inte langre fokuseras lika hart pa att rdkna sé kallade ”’pinnar”. Men
den sammantagna bilden fran intervjuerna ir att arbetet med det tillitsbas-
erade forhallningsséttet &nnu &r i borjan och att det hittills har fatt ett be-
gransat genomslag. Det dr ocksa oklart for manga vad ett tillitsbaserat
forhéllningssétt innebér i1 praktiken. Det saknas till exempel en konkret-
isering av vad det forhallningssattet innebdr i myndighetens styrdokument.

Aven en intern rapport visar att forhallningssittet inte har fatt sirskilt
mycket utrymme. Teamledarna anser till exempel att beslut fattas for langt
frén den kompetens som finns i karnverksamheten.”!

5.4.2 Myndighetens chefer behdver stod i att tolka och
anpassa begreppet

Var enkédtundersokning visar att drygt en tredjedel av sektions- och
enhetscheferna i den operativa verksamheten tror att den senaste omorga-
nisationen pa ldngre sikt kommer att ge battre forutséttningar for ett tillits-
baserat ledarskap. Vi har utifran vara intervjuer, enkétsvaren fran chefer i
operativa verksamheten och vad som framkommer i den interna rapporten
sammanstillt synpunkterna om vad som krévs for att forhallningssattet i
framtiden ska kunna prigla myndigheten.

e  Migrationsverket behover utveckla Tillitsdelegationens definitioner
och nirmare analysera vad begreppet innebdr for myndigheten.

e  Sektions- och enhetschefer behover fa tydligare vigledning i hur
begreppet ska tolkas i praktiken.

e  Sektions- och enhetschefer behdver 6kat utrymme och mandat att
prioritera ett nidrvarande ledarskap, som &r en forutsittning for ett mer
tillitsbaserat forhallningssétt.

7! Migrationsverket (2019). Oversyn av rollerna som sektions- och enhetschef samt
teamledare. Nuldgesbeskrivning. Delrapport for uppdraget (2019-06-10).



e Den interna uppfoljningen bor fokusera mindre pa produktionsmal.

e Ledningen bor vara beredd pa att det tar tid att gé fran en
detaljinriktad kultur till ett arbetssitt dir chefer och medarbetare tar
storre eget ansvar.

5.4.3 Det kravs uthallighet och tydlig vagledning

En tillitsbaserad styrning ska ge tydliga uppgifter samtidigt som den ger
handlingsutrymme. > Chefer och medarbetare behover végledning i vad
det innebdr i praktiken. Arbetet behdver ocksa vara uthalligt. Det visar
erfarenheter fran Arbetsformedlingen.

Arbetsformedlingen genomfor sedan 2014 ett brett och langsiktigt
forandringsarbete dér grunden &r en tillitsbaserad ledningsfilosofi.
Statskontorets utvirderingar visar att ledningsfilosofin har lett till minskad
detaljstyrning och 6kat handlingsutrymmet for medarbetarna. Arbets-
formedlarna uppskattar filosofin och chefer beskriver att kulturen har
blivit Oppnare.

Men forandringsarbetet medforde ocksa flera utmaningar. Varken chefer
eller medarbetare fick i borjan tillrdcklig vigledning att tolka vad
begreppet innebér i praktiken. Det ledde till att cheferna ibland ldmnade
over ett for stort ansvar till medarbetarna och inte alltid hjédlpte dem att
prioritera mellan uppgifterna. Vi ség ocksa att it-verksamheten snabbare
an Ovriga stillde om till ett arbetssétt dir medarbetarna tog ett storre eget
ansvar. Det innebar risker for att den 6vriga verksamheten inte hade
tillracklig formaga att ta emot it-tjansterna. ™

5.5 Genomslag for myndighetens resultat

Om den nya organisationen &dr dndamalsenligt utformad bor den i
forlangningen ge effekter pd myndighetens resultat, som effektivare

72 Se till exempel Statskontoret (2016:26) Utvecklad styrning — om sammanhdllning
och tillit i forvaltningen.

73 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om
fordndringsarbetets genomslag och Statskontoret (2018:5). Arbetsformedlingens
ledning och styrning. Delrapport om fordndringsarbetets genomslag.
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handlaggningsprocesser och okad rittslig kvalitet. Men det kan ta tid for
fordndringar att fa fullt genomslag. Det ar ocksa svart att direkt koppla
resultaten till den senaste omorganisationen eftersom dven andra faktorer
kan spela in. Den genomférda omstéllningen med nedskérning av personal
har till exempel paverkat hanteringen i alla drendeslag. 7

5.5.1 Kortare handlaggningstider nar nya arenden
prioriteras

Den genomsnittliga handldggningstiden minskade frén 507 dagar under
2018 till 287 dagar under den forsta och andra tertialet 2019.7° Handldgg-
ningstiderna har framfor allt minskat inom asyl- och tillstdndsérenden,
samtidigt som tiderna har 6kat inom medborgarskap sedan 2017.7° En
forklaring till den kortare handlaggningstiden for asyldarenden kan vara att
arbetssittet som utvecklades i pilotstudien Asyl 360 har borjat tillimpas
inom delar av verksamheten.

En annan orsak till minskningen &r att Migrationsverket har prioriterat nya
drenden. Den genomsnittliga aldern pa de 6ppna drendena inom asyl och
tillstdnd &r oférandrad jamfort med tidigare ar.”” For samtliga 6ppna
arenden uppgér den genomsnittliga aldern till 313 dagar. Enligt
Migrationsverket indikerar utvecklingen att verksamheten inte riktigt
formar att bade arbeta med nya och éldre drenden.

Under 2018 6kade den genomsnittliga vistelsetiden med nira 200 dagar
jamfort med 2017. Vistelsetiden méts utifran antalet dagar i mottagnings-
systemet. En orsak var att dldre asyldrenden avgjordes i hogre utstrackning
under 2018. Under forsta och andra tertialen 2019 kortades vistelsetiderna
nagot, vilket kan forklaras av att handldggningen i hogre grad paborjas
direkt i anslutning till ans6kan som en foljd av arbetssittet i Asyl 360.78

74 Migrationsverket (2019). Arsredovisning 2018. s. 14.

75 Uppgift fran Migrationsverket i samband med faktagranskning av rapporten.
76 Migrationsverket (2019). TertialuppfSljning 2 2019.

77 Migrationsverket (2019). TertialuppfSljning 2 2019.

8 Migrationsverket (2019). Tertialuppfoljning 1 2019.



5.5.2 Ingen hogre kostnadseffektivitet

Inom asyl- och tillstindsprovningen dkade produktiviteten 2018 jamfort
med aret innan, medan den minskade inom mottagning och medborgar-
skap. Men produktiviteten har 4nd& minskat inom samtliga dessa omraden
jamfort med 2016. Enligt Migrationsverket har den hdga personalomsitt-
ningen i samband med omstéllningen hdmmat produktiviteten. Daremot
beddmer myndigheten att digitaliseringen av handlaggningsprocesser
inom asyl och tillstdnd har okat kostnadseffektiviteten.”

Under andra tertialen 2019 har arbetsproduktiviteten forbéttrats och
kostnaderna for drendena har minskat inom asylprovningen. Det kan bland
annat forklaras av att personalomsittningen har minskat, 6kad digital-
isering, lagre balans av dldre drenden samt att dldre drenden blir fardiga i
relativt 1ag takt. Arbetsproduktiviteten har dven forbéttrats inom tillstdnd
och medborgarskap under den hér senaste tiden, men inte lika patagligt. %

5.5.3 Service och tillganglighet har forsamrats

Vi konstaterar i var forra rapport att omorganisationen 2015 gjorde det
enklare for sokande att komma i kontakt med Migrationsverket. Myndig-
heten hade som en del av sitt utvecklingsarbete prioriterat att utveckla
servicecenter och en digitaliserad ans6kningsprocess.

De flesta av Migrationsverkets serviceindikatorer visar pé att service och
tillgdnglighet har forsdmrats under 2018. Tillgdngligheten via telefon och
e-post har forsdmrats, 4ven om flera av servicemalen skirptes 2018 och
darfor inte ar helt jaimforbara med tidigare ar.8! Kapaciteten att mota
efterfragan pé service har fortsatt att vara lag under 2019. Men formégan
att ta emot samtal och besvara e-post forbattrades nagot under de forsta
manaderna, som en foljd av mer resurser och insatser for att hoja de
anstilldas kompetens. Myndigheten har bland annat fortfarande langa

7 Migrationsverket (2019.) Arsredovisning 2018.
80 Migrationsverket (2019). Tertialuppfolining 2 2019.
81 Migrationsverket (2019.) Arsredovisning 2018.
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svarstider for telefon och e-post och begriansade 6ppettider for spontan-
besok vid myndighetens servicecenter. 3

En stor del av efterfragan fran s6kande beror pé bristande kommunikation
frdn myndigheten, langa handldggningstider och att det &r svart att komma
i kontakt med den enhet som handlagger ett visst drende.?? Det kan leda
till en ond cirkel dér de ldnga handldggningstiderna och den bristande
informationen leder till att de sokande fragar efter mer service, vilket i sin
tur tar resurser i ansprak, vilket riskerar att ytterligare forlanga handlagg-
ningstiderna. Okande #rendebalanser i medborgarskapsirenden har till
exempel lett till en fortsatt hog efterfragan pa att ta kontakt med myndig-
heten vid kontaktcentren. Detta visar pa bristande samordning mellan
processerna. 3

5.5.4 Kvaliteten i handlaggningen har forbattrats

Var forra rapport visar att forutsittningarna for en god kvalitet inte hade
forbattrats efter regionaliseringen. I vissa avseenden hade forut-
sittningarna forsdmrats pa grund av att det rittsliga stodet forsvagats.

Migrationsverkets nationella kvalitetsuppfoljning visar att den réttsliga
kvaliteten i asyldrenden har forbéttrats under de senaste tre dren. Under
2018 hade 90 procent av de granskade drendena bedomts korrekt, jamfort
med 84 procent under 2016. For skyddsstatus har drenden med rétt
beddmd status okat fran 71 procent 2016 till 93 procent 2018.%5 Resultaten
for ekonomiskt bistand ar visserligen lagre, 48 procent av drendena har
fatt en korrekt utgang. Men nér det géller dessa drenden kan vi inte
analysera utvecklingen over tid.

82 Migrationsverket (2019). Tertialuppfolining 1 och 2 2019.

8 Migrationsverket (2019.) Arsredovisning 2018.

84 Serviceprocessen som tidigare var en egen process ir sedan september 2019
integrerad i tillstdnds- och asylprocesserna. Enligt DUA ér syftet med fordndringen att
serviceomradet ska upplevas som en naturlig del i de bada huvudprocesserna.

85 Migrationsverket (2019). Arsredovisning 2018.



5.6  Konsekvenser for samverkanspartner

Migrationsverket samverkar med en rad aktdrer. Den senaste omorgani-
sationen verkar inte ha paverkat samverkan i ndgon storre utstrdckning.

5.6.1 Kontakterna fungerar 6verlag val

De flesta av Migrationsverkets samverkansparter, déribland Polis-
myndigheten, Kriminalvarden, R6da korset och Asylrittscentrum, anser
att deras dialog med Migrationsverket fungerar vél.

Men de boendeleverantdrer och offentliga bitrdden som vi har varit i
kontakt med upplever att det ibland tar ldng tid att fa svar pa olika fragor
och att utbetalningar frain myndigheten drdjer. Boendeleverantdrerna anser
ocksé att det ar svart att f4 samstdmmiga besked i olika fragor. De upp-
fattar att det saknas koordinering inom myndigheten och att de darfor
behdver kontakta flera funktioner for att fa fullstéindiga svar. Aven
Sveriges kommuner och landsting (SKL) anser att ansvarsfordelningen
mellan olika centrala enheter och regionala mottagningsenheter forsvarar
samarbetet, men anser samtidigt att dialogen pa senare tid har blivit béttre
i bosittningsérenden.

5.6.2 Battre dialog centralt men samre regionalt

Négra aktorer, till exempel Kriminalvarden och Asylrittscentrum, anser
att dialogen med myndigheten har blivit béttre under de senaste aren. Det
géller i synnerhet kontakterna pa central niva dir det numera har
utvecklats en mer formaliserad samverkan.

Polismyndigheten anser att kontakten pé regional niva har forsdmrats
nagot. Polismyndigheten upplever till exempel att Migrationsverkets
representanter i de regionala samverkansmdtena ibland inte har tillricklig
kunskap om sin verksamhet.

SKL vittnar om att kommuner har det svart att pa lokal niva hitta kontakt-
végar in till Migrationsverket i konkreta drenden eller frdgor som de
regionala experterna inte kan hantera. Aven Réda korset, Asylrittscentrum
och Polismyndigheten anser att det dr svart att hitta ritt kontaktvig,
framfor allt 1 fragor om enskilda drenden.
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6 Fordelning av resurser

I detta avsnitt fokuserar vi pé effektiv resursanvindning. Vi redogor forst
for Migrationsverkets samlade resurser och hur resurserna fordelas inom
myndigheten. Darefter redovisar vi vilka atgérder som myndigheten har
vidtagit for att stirka den operativa férmagan och som i forlingningen kan
leda till att resurserna anvinds mer effektivt. Avslutningsvis redogér vi for
négra faktorer som vi bedomer kan forsvara for myndigheten att anvidnda
resurserna flexibelt och effektivt.

6.1 Sammanfattande analys

6.1.1  Omstéllningen har framst paverkat regionerna

Arbetet med att stilla om verksamheten har &n sa lange framst paverkat
verksamheten i regionerna. Mellan 2017 och 2018 minskade antalet
anstéllda i den operativa verksamheten med 25 procent. Enligt vara
intervjuer och vér enkétundersokning till sektions- och enhetschefer har
principerna for neddragningarna varit otydliga.

6.1.2 Huvudkontorets andel av verksamheten har okat

Huvudkontorets andel av totala verksamheten har kat mellan 2016 och
2018, dven om vi inte rdknar med de personalresurser pa huvudkontoret
som arbetar operativt. Men jamfort med andra handlaggande myndigheter
ar storleken pa Migrationsverkets stodverksamhet forhallandevis lag.

6.1.3 Ingen strategi for resursoptimering

Vid den senaste omorganisationen 2018 avvecklade Migrationsverket de
funktioner som var kopplade till den operativa chefen. I och med att nivan
med operativ chef togs bort blev en del av dessa funktioner dverflodiga.
Men vir analys visar att manga av de medarbetare som tidigare arbetade
med stdd och uppfoljning under den operativa chefen har placerats pa
andra delar av myndigheten. Myndigheten har inte haft ndgon strategi eller
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plan for att stérka den operativa formégan eller for att anvinda sina
resurser effektivare i samband med omorganisationen.

6.1.4 Flera hinder for att anvanda resurserna effektivt

Det finns flera faktorer som hindrar Migrationsverket fran att anvédnda sina
resurser s effektivt som mojligt. Bland annat kan regionerna bli mer
flexibla i att omfordela drenden mellan sig. Personal i den operativa
verksamheten forvintas ocksé ldgga tid i utvecklingsarbetet samtidigt som
arbetsbelastningen i regionerna &r hog. Det finns ocksa exempel pa att mer
vélbetalda funktioner som beslutsfattare och teamledare far dgna sig at
administrativa uppgifter, eftersom assistenter och administratorer fick
lamna myndigheten under omstéllningen.

6.2  Utgangspunkter for omstallningsarbetet

Migrationsverket har under de senaste tva ren genomgatt stora forand-
ringar. Myndigheten véxte kraftigt i samband med flyktingsituationen
under 2015. Men i takt med att antalet sokande har sjunkit paborjade
myndigheten under 2017 ett omstéllningsarbete for att minska verksam-
heten.

Det minskade infldet av antalet sokande har lett till att myndigheten har
fatt lagre forvaltningsanslag. Det innebér att myndigheten behover spara.
Under 2019 planerar myndigheten att spara 100 miljoner kronor, varav 70
miljoner kronor i den operativa verksamheten. % For 2020 beraknar
myndigheten att den ekonomiska ramen kommer att minska med 13
procent jamfort med 2019.%

Infor det nya ekonomiska ldget har planeringsavdelningen 16pande under
aret fort dialog med regioner och avdelningar for att analysera verksam-
hetens resultat och planering infor ndstkommande &r. Myndighetsledning-
en har dven under aret analyserat vilka prioriteringar myndigheten behdver
gora for att 0ka effektiviteten samtidigt som besparingarna ska
genomforas.

8 Migrationsverket (2019). Planeringsforutsittningar for 2020-2022. (2019-04-04).
87 Migrationsverket (2019). Planeringsforutsittningar for 2020-2022. (2019-04-04).



Analysen visar bland annat att det finns omotiverade skillnader i
regionernas resultat och att produktiviteten inte har 6kat som planerat.
Dialogerna visar ocksa att asylprévningsverksamheten skjuter drende-
balansen framfor sig. De handldgger en for liten andel av de dldre
drendena. Myndigheten har initierat en intern dversyn som ska analysera
vilka faktorer som paverkar produktiviteten inom asyl och tillstdndsverk-
samheten. Bakgrunden till uppdraget &r bland annat att produktiviteten
skiljer sig 4t mellan regionerna. 3

Planeringsavdelningen anser ocksa att de tidigare foreslagna neddragning-
arna pa huvudkontoret dr forenade med vissa risker och att minskningen
dérfor inte kan bli sé stor som tidigare planerat.® Det géller bland annat
Réttsavdelningen som inte kommer att omfattas av s stora besparingar
som var tinkt fran borjan.”°

6.3  Fordelning mellan operativ verksamhet och
stod

Vi redogor i detta avsnitt for hur fordelningen av personalresurserna
mellan den operativa verksamheten och stodfunktionerna har utvecklats
sedan var forra rapport. [ analysen definierar vi all verksamhet som i
huvudsak &r operativ som “operativ verksamhet”, oavsett om den hor till
huvudkontoret eller regionerna. Men som ett alternativ redovisar vi dven
hur fordelningen skulle bli om all verksamhet inom huvudkontoret riknas
som stodfunktioner.

Den senaste omorganisationen fordndrade resursfordelningen mellan den
operativa verksamheten och huvudkontoret. Det géller framst att funk-
tionen operativ chef och dess stabs- och stodfunktioner avvecklades. Fore
omorganisationen utgjorde dessa funktioner knappt 400 medarbetare.®!

88 Migrationsverket (2019). Generaldirektorens uppdrag om att identifiera
produktivitetshdjande faktorer inom asyl- och tillstandsprovningen och foresla
dtgdrder.

8 Migrationsverket (2019). Uppdaterade planeringsforutsittningar for 2020—2022.
(2019-06-20).

0 Migrationsverket (2019). Uppdaterade planeringsforutsittningar for 2020-2022.
(2019-10-04).

ol Uppgifter fran Migrationsverkets HR-avdelning.
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Verksamheten hade en del operativa uppgifter, men var ocksa en stdd- och
stabsfunktion till den operativa verksamheten. En del av verksamheten
flyttades till regionerna men flera funktioner placerades pa Nationella
samordningsavdelningen (NSA) vid huvudkontoret, bland annat operativa
delar som myndighetens kontaktcenter och boendesektionen.

6.3.1 Otydliga principer for omstallningsarbetet

Var enkét visar att 6ver 40 procent av sektions- och enhetscheferna i den
operativa verksamheten anser att utgdngspunkterna for att minska antalet
arsarbetare har varit otydliga. Drygt 45 procent av cheferna instimmer i
lag grad i att myndigheten har sikerstillt den operativa formagan givet det
nya ekonomiska ldget (figur 6.1).

Figur 6.1. Andel (procent) av sektions- och enhetscheferna som instimmer i
olika pastaenden om Migrationsverkets omstillningsarbete.

24 10 E}
5

Det ar tydligt utifran vilka utgdngspunkter
som minskningen av arsarbetare har 22
skett.
25

Myndigheten har sa langt som mojligt
sakerstallt den operativa formagan givet
det nya ekonomiska laget.

0 20 40 60 80 100

W1 - Instdmmer inte alls 2 W3 H4 E5-Instdmmer helt = Vet ej
Kalla: Statskontorets enkat till sektions- och enhetschefer i den operativa verksamheten.

6.3.2 Regionerna har hittills berdrts mest

Ar 2016 var antalet anstillda som hogst med drygt 7 200 arsarbets-
krafter.®2 Aret efter borjade myndigheten stilla om verksamheten och

92 Uppgifter fran Migrationsverket.



minska antalet anstillda. Hittills har nedtrappningen framfor allt berort
regionerna.

Mellan 2017 och 2018 minskade antalet &rsarbetare i den operativa verk-
samheten med 25 procent medan huvudkontoret minskade med 14
procent.” Stédverksamheten pa huvudkontoret har alltsa hittills inte
minskat i lika stor utstrickning som den operativa verksamheten.

6.3.3 Andelen anstallda pa huvudkontoret har inte
minskat

Huvudkontorets andel av de samlade personalresurserna har dkat mellan

2016 och 2018 (figur 6.2). Det géller oavsett hur vi klassificerar de som

arbetar med operativ verksamhet pa huvudkontoret.

Figur 6.2. Fordelning av arsarbetare berdknat fér december 2016-2018,
procent.
100
87 87
82
30 75
69 H Huvudkontoret och
fristaende funktioner (exkl.
60 59 operativ HK-verksamhet)

M Operativ verksamhet
(regioner, FVP, forvar inkl.

40 — operativ HK-verksamhet)
Regioner
18
20 13 13 —
0 - r )
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Kommentar: De arsarbetare pa NSA som i huvudsak arbetar operativt raknas in i operativ
verksamhet (2018). Detsamma galler for arsarbetare under operativ chef (2016 och 2017).
Arsarbetare vid Fonderna &r exkluderade ur berdkningen eftersom personalkostnaden inte
finansieras av forvaltningsanslaget.

93 Minskning av antalet &rsarbetare i den operativa verksamheten 2017-2018: -1 422.

Minskning av antalet arsarbetare pa huvudkontoret 2017-2018: -184.
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Kalla: Migrationsverket. Sifforna dr bearbetade av Statskontoret.

Nér vi rdknar enligt var definition var 18 procent av myndighetens
anstéllda 2018 placerade pa huvudkontoret och de fristiende funktionerna
(Figur 6.2). Det motsvarar cirka 965 rsarbetare. Ar 2017 hade huvud-
kontoret 925 drsarbetare och utgjorde dé en ldagre andel av myndigheten
(13 procent).

Regionernas andel har minskat mellan 2016 och 2018. Ar 2018 var 59
procent av arsarbetarna anstillda i en region, medan motsvarande andel
for 2016 var 75 procent. Den operativa verksamheten har minskat dven
nir vi riknar med forvarsverksamheten och forvaltningsprocess, men
minskningen blir d& inte lika stor. Badda dessa verksamheter har 6kat under
tidsperioden. Forvarsverksamheten har till exempel 6kat med nistan 40
procent mellan 2017 och 2018.%

Om vi istéllet definierar all verksamhet vid huvudkontoret som stédfunk-
tioner blir andelen hogre. Ar 2018 var 21 procent av de anstillda placerade
vid huvudkontoret.

6.3.4 Aven huvudkontorets andel av anslaget har dkat

Huvudkontorets andel av anslaget har ocksa okat, i likhet med andelen
anstéllda. Under 2019 har drygt 1,7 miljarder kronor av forvaltnings-
anslaget fordelats till stodfunktioner pa huvudkontoret (tabell 6.1). Mellan
2017 och 2018 okade andelen av anslaget till huvudkontoret kraftigt. Det
beror framfor allt pa att myndigheten i den senaste omorganisationen
flyttade enheter som tidigare klassats som operativa till olika stodfunk-
tioner. Ar 2018 flyttades dven budgetmedel for nationell fastighetsforvalt-
ning fran den operativa verksamheten till huvudkontoret. Men stodfunk-
tionernas andel av anslaget har 6kat d&ven om vi justerar for denna
forflyttning.

%4 Bearbetning av uppgifter frin Migrationsverkets HR-avdelning.



Tabell 6.1. Fordelning av forvaltningsanslag, miljoner kronor. (Andel i procent
inom parentes).

Budget
Utfall 2017 Utfall 2018 enligt VP

2019
Stodfunktioner pa huvudkontoret 1436 (23,8) 1831(35,3) 1716 (37,9)
Stodfunktioner pa huvudkontoret

justerat for forflyttningen av
. . . 1436(23,8) 1420(27,4) 1362 (30,1)
budget for nationell fastighets-
forvaltning*
Totalt for hela Migrationsverket 6 015 5190 4530

Kalla: Planeringsavdelningen, Migrationsverket.

* Siffrorna for 2018 och 2019 ar omférdelade sa att ungefar 20 procent av kostnaden for
nationell fastighetsforvaltning tillfaller huvudkontoret vilket var den ungefarliga fordelningen
2017.

6.3.5 Vardet av stodet motsvarar inte storleken

Av huvudkontorets drygt 1 100 arsarbetare arbetar knappt 30 procent pa
Digitaliserings- och utvecklingsavdelningen (DUA), de flesta med it-
utveckling och it-support.®> Dérefter kommer avdelningarna for nationell
samordning (drygt 20 procent) och verksamhetsstéd (18 procent).

En dterkommande uppfattning hos intervjupersonerna i den operativa
verksamheten ar att huvudkontoret ar for stort i forhallande till vardet pa
det stod som huvudkontoret levererar. Denna bild bekréftas ocksé av
fritextsvaren i var enkdt till sektions- och enhetschefer. De ndmner oftast
att det inte dr tydligt vad alla funktioner inom DUA gor och inte heller
vilken nytta avdelningen skapar for den operativa verksamheten.

Som vi beskriver i kapitel 3 anser flera av intervjupersonerna i den
operativa verksamheten att stodet for HR och ekonomi inte ar tillrackligt.

93 T uppgiften inkluderas samtliga &rsarbetare som organisatoriskt hor till ndgon av
huvudkontorets avdelningar. Antalet skiljer sig dédrfor fran uppgiften om 990
arsarbetare som anges i avsnitt 6.3.3 dér vi har exkluderat de arsarbetare pa
huvudkontoret som i huvudsak arbetar operativt.

% Uppgift fran Migrationsverkets HR-avdelning. Uppgifterna giller for december
2018.
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Enligt ndgra intervjupersoner har det lett till att den operativa verksam-
heten far bygga upp ett eget stdd, vilket da belastar regionernas budget.

Representanter fran den operativa verksamheten uppfattar att en del
funktioner vid huvudkontoret har samma eller liknande arbetsuppgifter.
De anser till exempel att planeringsavdelningen, DUA och NSA ibland
fragar efter samma uppgifter for uppfoljningen.

6.3.6 Stodfunktionerna ar inte storre an pa andra
myndigheter

Aven om huvudkontorets andel av verksamheten har 6kat mellan &ren
20162018 sticker Migrationsverket inte ut i jaimforelse med andra storre
myndigheter (tabell 6.2). Migrationsverket ligger snarare i det lagre
Spannet.

Tabell 6.2. Férdelning av kompetens, september 2018, procent.
Stod Karn Ledning Oklassificerad

Statens
institutionsstyrelse 1 8 > 2
Migrationsverket 15 80 5 0,2
Skatteverket 15 78 6 0,1
Kriminalvarden 15 80 5
Polismyndigheten 16 71 11 2
Forsakringskassan 18 73 6 3
Lantmateriet 18 72 9 0,1
Arbetsformedlingen 21 73 7 0,01
Transportstyrelsen 22 71 8 0,1
Tullverket 22 67 11 0,1
Statens jordbruksverk 36 57 6 0,3

Kalla: Arbetsgivarverket.
Kommentar: Uppgifterna skiljer sig fran dvriga diagram i detta kapitel. Det beror pa att
Arbetsgivarverkets statistik utgar fran manadsavlénade som arbetar minst 40 procent.

Sett 6ver langre tid har andelen anstillda i stodfunktioner minskat pa
Migrationsverket, fran 20 procent 2010 till 15 procent 2018. Motsvarande
utveckling varierar for andra handldggande myndigheter (figur 6.4). Vid
Arbetsformedlingen, Forsakringskassan och Transportstyrelsen har
andelen okat betydligt, medan den har varit stabil vid Skatteverket.



Figur 6.3. Andel (procent) anstéllda i stédfunktioner 2010-2018.
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Kalla: Arbetsgivarverket.
Kommentar: Uppgifterna skiljer sig fran dvriga diagram. Det beror pa att Arbetsgivarverkets
statistik utgar fran manadsavlénade som arbetar minst 40 procent.

6.4  Atgarder for att starka den operativa
férmagan

Vi har i avsnitten ovan beskrivit hur resurserna férdelas inom Migrations-
verket. I detta avsnitt redogdr vi for hur myndigheten arbetar med olika
atgirder som kan stérka den operativa formégan och i forldngningen leda
till att resurserna anviands bittre.

e Provmingsverksamheten fredas delvis fran kommande besparingar

Migrationsverkets minskade forvaltningsanslag stéller krav pa besparingar
i verksamheten. Enligt myndigheten kommer besparingarna under 2020
framst paverka huvudkontoret. For aren dérefter finns dnnu ingen fardig
inriktning for hur besparingar i form av effektiviseringar ska hanteras.
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Men grundprincipen ir att effektiviseringar frimst kommer att beréra
stodverksamheten och inte provningsverksamheten.

o Arbetssdttet enligt Asyl 360 ska minska ledtiderna

Migrationsverket gjorde under 2018 en pilotstudie (Asyl 360) inom
asylprocessen i Region Vst for att testa faktorer som kan effektivisera
myndighetens arbete i asylprovningen. Utvarderingen visar pa goda
resultat, till exempel avgjordes 70 procent av drendena som ingick i
studien inom 50 dagar. Med hjélp av studien kunde myndigheten ocksé
identifiera flera s kallade flaskhalsar som orsakar langa ledtider i hand-
laggningen. Myndigheten har nu fattat beslut om att implementera
arbetssittet i Region Syd och Region Stockholm (se dven avsnitt 4.5).%

o Forbdttringar av interna it-system

DUA ska under 2019 leverera it-16sningar som gor det mojligt att hand-
ldgga fler tillstdndsdrenden i ett enda system.? DUA genomfor ocksé
atgérder for att hoja produktiviteten i medborgarskapsverksamheten, bland
annat har moment i handlaggningen automatiserats. Men det finns fortfa-
rande stora behov av att forbittra drendehanteringssystemen, trots att det
redan bedrivs sddana arbeten. Det framgar av véra intervjuer med
medarbetare och vér enkit till sektions- och enhetschefer.

e Digital éverldmning av overklaganden

Migrationsverket driver tillsammans med Domstolsverket under 2019 ett
projekt finansierat av Asyl-, migrations- och integrationsfonden. Projektet
syftar till att utveckla en 16sning som ska gora det mojligt for Migrations-
verket att digitalt Iimna &ver 6verklaganden till migrationsdomstolarna. 1%

7 Migrationsverket (2019). Uppdaterade planeringsforutsittningar for 2020-2022.
(2019-10-04).

98 Migrationsverket (2019). Erfarenheter fi-én pilot Asyl 360.

9 Migrationsverket (2019). Ettdrsplan 2019 — genomforande av utvecklingsplanen.
100 Migrationsverket (2019). Arsredovisning 2018.



o Nya nyckeltal for uppfoljning

Migrationsverket har utifran ett uppdrag i regleringsbrevet 2018 paborjat
ett arbete med att utveckla nya resultatindikatorer och nyckeltal for de
olika handlaggningsprocesserna. '°! Enligt myndigheten ska detta tydligare
visa hur mélen kopplas till nyckeltal och ge en mer rittvisande bild av
produktiviteten och kostnadseffektiviteten. ! Vi konstaterar att utvecklade
indikatorer och nyckeltal kan forbéttra forutséttningarna att utnyttja
resurser effektivare, Aven om uppfoljning som sédan inte direkt paverkar
hur en myndighet anvénder sina resurser.

6.5 Faktorer som kan goéra det svarare att
anvanda resurserna effektivt

Migrationsverkets regionaliserade organisation har bidragit till att verk-
samheten har blivit mer flexibel och gjort det ldttare att omfordela resurser
vid olika svdngningar. Var analys visar att det ocksa finns utmaningar i
myndigheten som gor det svarare att anvdnda de tillgdngliga resurserna
och den tillgéngliga kompetensen sé effektivt som mojligt.

o [Ingen tydlig plan for att utnyttja resurserna bdttre

Migrationsverket har ingen samlad plan for hur den operativa formégan
ska stérkas och resurserna anvéndas sé effektivt som mojligt. Myndig-
heten anger visserligen i sin utvecklingsplan att digitala 16sningar ska
prioriteras i alla ssmmanhang dér digitalisering 4r mojlig. Detta ska bidra
till okad effektivitet och lagre kostnader for verksamheten. ' Vi konsta-
terar att utveckling av verksamheten genom digitalisering ar en viktig
faktor for att 6ka effektiviteten, men att det finns flera andra komponenter
som paverkar den operativa formagan och mdjligheterna att anvénda
resurserna effektivt.

101 Regleringsbrev for budgetaret 2018 avseende Migrationsverket.
102 Migrationsverket (2019). Tertialrapportering 1 2019
103 Migrationsverket (2019). Utvecklingsplan 2019-2023.
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o [ngen optimering av resurser i samband med omorganisationen

Var forra rapport pekar pa att funktionerna for styrning och uppfoljning
hos den operativa chefen skulle forlora sin betydelse nir den chefsnivan
avvecklades. Men myndigheten har inte tagit till vara den effektiviserings-
potential som uppstod nér nivan med operativ chef togs bort (figur 6.5).
Medarbetarna flyttades direkt 6ver till andra delar av myndigheten. De
funktioner som tidigare ansvarade for den operativa chefens styrning och
uppfoljning fordes 1 huvudsak 6ver till NSA och planeringsavdelningen.
Funktionerna som flyttades till NSA var framst verksamhetsexperter inom
ligesanalys eller verksamhetsanalys. Aven verksamheten kontaktcenter
med omkring 100 anstéllda flyttades dit. Till regionerna dverfordes
operativa funktioner med nationellt ansvar, exempelvis fridgor om statliga
ersittningar, boséttning och anvisning av barn.

Figur 6.4. Forflyttningar inom huvudkontoret efter omorganisationen 2018.
Antal 6verflyttade funktioner inom parentes.

December 2017 1 april 2018

Nationella
—» samordningsavdelningen
(261)
5 Regionerna (249)
Operativ chef inkl.
centrala funktioner Planeringsavdelningen
(Antal bruttoanstallningar: (19)

540)

— Rattsavdelningen (4)

Digitaliserings- och
———» utvecklingsavdelningen
(1)

Kalla: Uppgifter fran Migrationsverket.

Kommentar: Antalet anstallda for april 2018 summeras till 534. Skillnaden mot 2017 beror pa att
nagra funktioner inte var inrdknade i underlaget for 2018. Siffrorna for december 2017 baseras
pa uppgifter fran HR-avdelningen och myndighetsstaben. Siffrorna for april 2018 bygger pa
Migrationsverket (2018). Utvecklad ledning och styrning. Organisationsforflyttningar inklusive
numerdrer.



o Myndigheten dr inte tillrickligt flexibel nér det gdller att flytta
resurser mellan regioner

Det framgar av vara intervjuer med regionchefer och foretriddare for NSA
att regionerna omfordelar drenden mellan sig, men att det finns potential
att 6ka detta utbyte av resurser. Det finns inte alltid incitament for
regionerna att hjdlpa andra mer belastade regioner med drenden, eftersom
en region riskerar att forsimra sitt eget resultat genom att omfordela dren-
den till sig. Flera intervjupersoner anser att regionerna saknar ett helhets-
perspektiv vilket leder till att de i forsta hand ser till den egna regionens
resultat. De anser ocksé att planeringsavdelningen inte visar tillracklig
forstaelse for att resultatet tillfélligt blir simre om en region har avlastat
en annan region.

e Bristande former for att sikerstdilla effekthemtagning

Négra av de intervjuade cheferna pa huvudkontoret anser att det inte finns
tillrackligt utarbetade former for att sékerstilla att utvecklingsarbetet
verkligen leder till de avsedda effekterna. Ett par intervjupersoner
uttrycker ocksa att medvetenheten om kostnader och kostnadseffektivitet
har varit for 14g pa myndigheten. Som vi tidigare har nimnt pagar ett
arbete for att utveckla formerna for nyttohemtagning pa DUA (se dven
avsnitt 4.4.5).

e Medarbetarna upplever att kompetensforsorjningen inte prioriteras

Medarbetare och foretradare for de fackliga organisationerna upplever att
myndigheten saknar en tydlig plan for den strategiska kompetensforsorj-
ningen. I samband med omstillningsarbetet valde flera erfarna handlag-
gare och beslutsfattare att sjilvmant limna myndigheten. Vara intervju-
personer anser att myndigheten hade kunnat 6ka produktiviteten i den
operativa verksamheten genom att mer fokuserat arbeta for att behalla
strategisk kompetens. Medarbetarna uppfattar ocksé att det inte langre
finns lika mycket utrymme att utveckla sin kompetens eller avancera till
mer kvalificerade tjanster eller tillfallig tjanstgdring utomlands.
Medarbetarna anser att det sinker motivationen och att myndigheten
dérmed riskerar att tappa &nnu mer kompetens i form av erfarna
handliaggare och beslutsfattare.
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Migrationsverket har tagit fram en kompetensplan for dren 2019-2023. Av
planen framgar bland annat att myndigheten ska arbeta for att
omstillningen ska goras utifran ett helhetsperspektiv av kompetens-

behoven och att Migrationsverket ska vara en attraktiv arbetsgivare. 1%

o Kanslierna vid avdelningar och regioner dr éverdimensionerade

Néar myndigheten expanderade i samband med det stora antalet asylsok-
ande under 2015 véxte ocksé antalet kanslifunktioner. Men kanslierna har
dnnu inte anpassats for en mindre verksamhet. I maj 2019 arbetade cirka
160 medarbetare i ndgot av myndighetens kanslier. ' Sedan bérjan av
2018 har antalet anstéllda i regionkanslierna dessutom okat. '%

Flera intervjupersoner anser att kanslipersonalen i regionerna behovs. En
stor del av deras tid gar &t till att samordna forfragningar och att skicka in
underlag till huvudkontorets olika avdelningar. Men ofta &r det samma
uppgifter som avdelningarna efterfragar. Det tyder pa att brister i samord-
ning pa huvudkontoret ger merarbete i regionerna.

o Forumen tar tid for chefer och medarbetare

Vara intervjupersoner ar forhdllandevis samstdimmiga i att det tar mycket
tid for chefer och medarbetare att delta i motesstrukturen som borjade
gilla efter den senaste omorganisationen. Flera av mdtena genomfors inte
heller pé effektivt sitt i sin nuvarande form. Motesdeltagarna vet inte
alltid var olika fragor ska hanteras eller vilket utrymme de har att fatta
beslut.

e Dyrare funktioner gor assistenters och administratérers jobb

Det var framfor allt assistenter och administratorer i den operativa
verksamheten som fick ldmna myndigheten vid neddragningarna 2018.
Viéra intervjuer visar flera exempel pa att administrativa uppgifter numera

104 Migrationsverket (2019). Kompetensplan 2019-2023.
105 1 uppgiften ingér dven tjinstlediga medarbetare.
106 Migrationsverket (2019). Mer pang for pengarna — hur arbetar vi smartare?



i stillet far skotas av teamledare och beslutsfattare, till exempel att skanna
in handlingar.

e Annu inga storre effekter av de resurser verksamheten ligger i
utvecklingsarbete

DUA ska arbeta med verksamhetsutveckling i ndra samarbete med den
operativa verksamheten. Flera av vara intervjupersoner anser att det i
grunden dr positivt att medarbetarna blir involverade, men de upplever att
avdelningen efterfrigar mer resurser frin den operativa verksamheten an
vad medarbetarna har mdjlighet att bidra med. De menar att det ar svart att
f6lja myndighetsledningens signal om att prioritera bade produktion och
utvecklingsarbete. Flera framhaller ocksé att tiden de lagger i utvecklings-
arbetet dn sa lange inte har betalats tillbaka i form av mer effektiva
losningar i deras arbete.

o Cheferna ndrmast medarbetarna har inte tillrdckligt mandat

Enhetscheferna dr den chefsnivd som har det ndrmaste ansvaret for
medarbetarna. Enligt véra intervjuer upplever enhetscheferna att de inte
har tillrackliga forutséttningar att driva sin verksamhet pé ett bra sitt. De
har till exempel inte langre ansvar for rekrytering och bemanning och
deras mandat att disponera den egna budgeten &r begrinsat. Det gor att
enhetscheferna far svart att fa insyn i verksamhetens och medarbetarnas
behov. Denna bild bekréftas av en 6versyn av chefsrollerna i den operativa
verksamheten som myndigheten nyligen har genomfort. !%7

197 Migrationsverket (2019). Oversyn av rollerna som sektions- och enhetschef samt
teamledare. Nuldgesbeskrivning. Delrapport for uppdraget (2019-06-10).
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7 Slutsatser och forslag

I detta kapitel redogor vi for Statskontorets samlade slutsatser om den
organisation som bdrjade gilla for Migrationsverket den 1 april 2018.

Migrationsverkets mal &r att stirka den centrala styrningen, arbeta
processorienterat och sikerstilla enhetlighet och effektivitet. Vi har
beddmt den nya organisationen utifran att den ska ge Migrationsverket
forutséttningar att nd mélen for verksamheten, klara av sitt instruktions-
enliga uppdrag och méta de utmaningar som myndigheten star infor. Vi
lamnar ocksa forslag infor Migrationsverkets fortsatta arbete med att
utveckla organisationen och styrningen.

Migrationsverket har under 2019 initierat flera interna 6versyner. En del
av dem blev fardiga strax innan denna rapport publicerades, andra blir
fardiga efter. Vi forsoker att sé langt som mojligt ta hiansyn till arbetet
med Oversynerna i detta kapitel.

7.1 Positiv utveckling sedan forra rapporten

Statskontoret bedomde i rapporten som vi publicerade 2017 att den
centrala styrningen borde fa stdrre genomslag i den operativa verksam-
heten. Vi foreslog dérfor att Migrationsverket skulle sékerstélla att det
finns en strategisk styrning, avskaffa nivan med operativ chef, avskaffa
kvalitetsavdelningen och forldgga fordndringsarbetet pa huvudkontoret,
faststilla ansvaret for processarbetet och klargora i vilka fragor, forum och
former som samverkan mellan myndighetens avdelningar ska dga rum.

Vi analyserar i detta avsnitt de dndringar som Migrationsverket har gjort
med anledning av forslagen. Vi bedomer att utvecklingen har varit positiv
sedan forra rapporten, aven om flera problem finns kvar.

7.1.1  Statskontorets sammantagna bedémning

Statskontoret bedomer sammantaget att grunderna for organisationen &r
dndamalsenliga och att den darfor ger forutséttningar for att Migrations-
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verket ska kunna jobba effektivt och na béttre resultat i verksamheten.
Men Migrationsverket behover utveckla den strategiska styrningen,
tydliggora hur de ska arbeta med digitalisering och dven genomfora
omorganisationen fullt ut.

7.1.2 Ledningen arbetar mer strategiskt

Statskontoret bedomer att Migrationsverkets atgarder for att stirka den
strategiska styrningen har gett effekt. Myndighetsledningen diskuterar
numera strategiska fragor pé ett annat sétt och gor i hogre grad strategiska
beddmningar och prioriteringar. Det ger bittre forutsittningar én tidigare
att klara myndighetens uppdrag och méta utmaningar. Vi bedomer att den
nya verksamhetsstrategin utgor en bra grund for den strategiska styrningen
av myndigheten.

Men forvaret ér inte tillrédckligt integrerat i styrningen, processarbetet
behover fa bittre genomslag och styrningen nér inte dnda fram i hela
organisationen. Vi redogdr i avsnitt 7.2 for hur den strategiska styrningen
kan utvecklas.

7.1.3 Ledningen har kommit narmare verksamheten

Den tidigare nivan med operativ chef gjorde att myndighetsledningen
fanns langt ifran regionerna. En anledning till att myndighetsledningen nu
arbetar mer strategiskt &r att den operativa nivén ér borttagen. Tidigare
nadde de strategiska fragorna inte alltid generaldirektdren och
myndighetsledningen.

Samtidigt har den nya ordningen skapat foljande utmaningar for
myndigheten:

e Rollen for den nationella avdelning som ska stodja och samordna den
operativa verksamheten (NSA) &r inte helt tydlig. Det &r inte &r klart
inom myndigheten om avdelningen endast ska samordna eller om den
ocksa till viss del ska styra den operativa verksamheten.

o Endast tvé av étta operativa chefer r med i myndighetsledningen,
vilket medfor en risk for att beslut fattas utan tillricklig férankring.

e  Myndigheten har &dnnu inte tagit tillvara den effektiviseringspotential
som uppstod nér nivdn med operativ chef avskaffades.



Vi redogor i avsnitt 7.4 for hur myndigheten kan hantera utmaningarna.

7.1.4  Battre mojligheter for digitalisering och utveckling

Den nya ordningen for utvecklingsarbetet har forbéttrat Migrationsverkets
forutsattningar att driva digitalisering och verksamhetsutveckling. Det blir
lattare att genomfora helhetslosningar med den gemensamma avdelningen
for digitalisering och utveckling (DUA) som myndigheten har inréttat. Vi
beddmer ocksa att den nya avdelningen béttre fangar upp vad verksam-
heten behdver dn vad den tidigare kvalitetsavdelningen gjorde, 4ven om
det aterstar en hel del arbete.

Var fordjupade analys visar att styrningen av digitaliserings- och
utvecklingsarbetet behover utvecklas i flera avseenden. Exempelvis ar it-
systemen fortfarande inte &ndamalsenliga och myndigheten saknar vigled-
ande och konkreta mél for sitt digitaliseringsarbete. Se vidare avsnitt 7.3.

7.1.5 Processarbetet gar framat

Vi konstaterar att det processorienterade arbetssattet har fatt 6kat genom-
slag sedan forra rapporten. De flesta av sektions- och enhetscheferna anser
att arbetet i verksamheten utgar fran processer. Vi bedomer att det ger
béttre forutsittningar for att myndigheten ska kunna ta stdrre hénsyn till
helheten i olika arbetsmoment.

Men det finns flera faktorer som hindrar arbetet med processer att utveck-
las ytterligare, bland annat att det kommer dubbla styrsignaler fran huvud-
kontoret. Dialogen mellan verksamheten och DUA ér inte heller fullt
utvecklad. Vi redogdr i avsnitt 7.2.2 for hur genomslaget ska kunna oka.

7.1.6 Forum for samordning har inrattats

Statskontoret bedomer att de nya forum som myndigheten har inréttat for
att samordna fragor ger en bra grund for dialog och forankring inom
myndigheten. Men forumen har inte &nnu uppnétt sina syften. Det géller
sérskilt moétesforumen for processarbetet. Vi redogor for orsakerna i
avsnitt 7.2.2.
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7.2  Strategiska styrningen behdver utvecklas

Statskontoret foreslar att Migrationsverket

= integrerar forvaret i myndighetens styrning och stédverksamhet
och samtidigt utvecklar former for att ta hansyn till férvarets
sarart.

= |agger ansvaret for processledare i regionerna och ser till att DUA
helt fokuserar pa strategisk processtyrning.

= sertill att myndighetsstaben blir ett stod i det strategiska arbetet.

Statskontoret bedomer att &ven om den strategiska styrningen har tagit
steg framat, sd behover den utvecklas. Vér analys visar att det finns ett
antal faktorer som forsvarar for myndigheten att styra strategiskt, och som
myndigheten behdver hantera for att den strategiska styrningen ska
starkas.

7.2.1 Forvaret behover integreras battre i styrningen

Forvaret har vuxit kraftigt under de senaste dren samtidigt som forutsétt-
ningarna for verksamheten har fordndrats. I vissa avseenden liknar
verksamheten numera Kriminalvarden. Forvarsverksamheten utgor en
femtedel av Migrationsverket, sett till bade personal och budget.

Migrationsverkets 6vergripande styrning har inte alltid formatt att ta
héansyn till forvarets behov. Det har lett till att myndighetsgemensamma
beslut ibland har fatt negativa konsekvenser for forvaret och blivit
kostsamma for myndigheten. Forvaret har ocksa byggt upp en egen
stodverksamhet inom vissa omraden eftersom de har ansett att huvud-
kontoret inte har kunskap om forvaret och att stodet dérifran darfor inte
varit tillrackligt.

Forvaret behover integreras men styrningen bor inte bli for rigid
Statskontoret stéller sig bakom myndighetsledningens utgangspunkt att
forvaret framover tydligare ska integreras i myndighetens dvergripande
modell for styrning och stéd. Men myndigheten bor samtidigt ha ett visst
utrymme for att vara flexibel.




Migrationsverket behover hitta en form dér forvarsverksamheten
inkluderas nir det dr andamalsenligt. Det skulle till exempel kunna goras
genom en mall eller en checklista som systematiskt provar hur
myndighetsgemensamma beslut paverkar forvarsverksamheten. Besluten
bor da provas sa tidigt som mojligt sa att analysen kan paverka beredning-
en infor beslutet.

Skulle ett beslut visa sig fa negativa konsekvenser eller medfora hoga
kostnader for forvarsverksamheten kan forvaret i sa fall undantas fran det
specifika beslutet. En utgdngspunkt kan vara de objektsbeskrivningar som
Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk tar fram inom ramen for sin
investeringsplanering. Dessa ska beskriva och analysera de konsekvenser,
risker och kostnader som foljer av investeringarna for Foérsvarsmaktens
hela verksamhet. %8

Huvudkontoret bor som regel ansvara for stodet

Statskontoret anser att huvudregeln bor vara att huvudkontoret ansvarar
for stodfunktionerna, eftersom det inte ar kostnadseffektivt att ha
parallella stodverksamheter. Det forbéttrar ocksa forutsdttningarna for den
centrala styrningen att na ut i organisationen pa ett enhetligt sétt. Sam-
tidigt bér myndigheten kunna gdra undantag om det visar sig att ndgon del
av det stod som forvaret behdver ér sé specifikt att det dr bést att detta stod
ligger hos forvaret.

7.2.2 Processarbetet behover fa battre genomslag

Statskontoret bedomer att processarbetet behover fa béttre genomslag,
dven om arbetet har gatt framat de senaste aren.

Dialogen inom myndigheten &r inte fullt utvecklad

Vi bedomer att processarbetet inte ar tillrickligt verksamhetsniara. DUA
riskerar att inte fa tillracklig kunskap om vad verksamheten behdver
eftersom rollerna for att utveckla processer ligger inom avdelningen. Vi
anser att myndigheten bor ldgga processledaransvaret i regionerna och att
DUA i stillet helt fokuserar pa strategisk processtyrning. Det kan leda till
att processtyrningen slar igenom béttre i regionerna eftersom den

108 Statskontoret (2018:27). Néir planeringen méter verkligheten — Forsvarsmaktens
interna ledning, styrning och uppfdljning, s. 65-66.
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operativa verksamheten da far béttre mojligheter att paverka utvecklingen
utifran sina forutsittningar. DUA behover da sékerstilla att processledarna
arbetar enhetligt, sa att arbetet inte leder till regionspecifika l6sningar.

En viktig del i DUA:s strategiska arbete blir att utveckla den forumstruk-
tur som har inréttats for processerna. Den har dnnu inte bidragit till att
samordna processerna utifran ett helhetsperspektiv. Forumen &r uppdelade
utifrdn processerna, utan nagon samordning sinsemellan. Den stora efter-
fragan som uppstod fran de sokande pa service inom medborgarskaps-
drenden visar pa behovet av att bittre samordna olika processer, till
exempel genom att tillfalligt flytta resurser i ett tidigt skede. Det &r ocksa
oklart vilka mandat forumen har nér det géller att féresla och besluta om
att forédndra processerna.

Bristande samordning mellan styrmodeller ger dubbla signaler
Den mer traditionella linjestyrningen utgér fran bland annat planerings-
avdelningen, medan processtyrningen utgér fran DUA. Dessa tva styr-
modeller dr inte alltid samordnade. Den operativa verksamheten far darfor
ibland dubbla styrsignaler fran huvudkontoret. I praktiken far da den
operativa verksamheten sjélv prioritera bland signalerna. Vér analys visar
att verksamheten framst prioriterar kortsiktiga produktionsresultat, vilket
leder till att processarbetet prioriteras ned.

Vi foreslar i avsnitt 7.4 att myndigheten bor se 6ver vad som éterstar att
genomfora fran den senaste omorganisationen. Samordningen mellan
huvudkontorets avdelningar bor ingé i det arbetet.

Tillitsbaserat ledarskap innebar méjligheter och utmaningar

Det tillitsbaserade forhallningssétt som myndigheten vill utveckla innebér
bade utmaningar och mdjligheter for arbetet med processer. Ett process-
orienterat arbetssétt som ar alltfor detaljstyrt skulle kunna leda till att
chefer och medarbetare inte far det handlingsutrymme som ett tillits-
baserat forhallningsséatt forutsitter. Samtidigt innebar arbetsséttet att
chefer och medarbetare tar ansvar for helheten for att arbeta sa effektivt
som mojligt, vilket ligger i linje med att arbeta tillitsbaserat. Migrations-
verket behover hitta en balans som sékerstéller att processerna foljs
samtidigt som det finns utrymme for chefer och medarbetare att ta eget
ansvar.



7.2.3 Styrningen nar inte anda fram

Myndighetens styrning far inte fullt genomslag i hela organisationen. Var
analys visar att den har svérare att fa genomslag ju lingre ut man kommer
i organisationen.

Verksamhetsplaneringen ger dn sa lange inte tillrackligt stod

De flesta av sektions- och enhetscheferna anser inte att myndighetens
strategiska styrdokument ger dem ett bra stod. Var analys visar ocksa att
avdelningarnas och regionernas genomforandeplaner inte ger tillracklig
véagledning for verksamheten. Sammantaget hindrar detta att styrningen
far genomslag.

Men det &r ocksé forsta aret som myndigheten har sin nya struktur for
styrdokumenten. Statskontoret konstaterar att det kan ta viss tid innan alla
delar fungerar som tinkt. Det &r darfor positivt att en arbetsgrupp inom
myndigheten analyserar hur strukturen och forutséttningarna for verksam-
hetsplaneringen ska kunna forbéttras till nésta ar.

Otydliga roller for chefer hindrar genomslag for styrningen

Om styrningen ska kunna né hela vigen behdver dven chefernas roller och
mandat bli tydligare. Det dr cheferna ndrmast medarbetarna som anser sig
ha sdmst forutsittningar att utdva sitt ledarskap. Nér det ar svart att utova
ett bra ledarskap blir det ocksé svérare att forankra beslut och se till att de
far 6nskat genomslag. Chefernas bristande forutsittningar ar ocksa ett
hinder for det tillitsbaserade ledarskap som myndigheten stravar efter. Ju
otydligare handlingsutrymme chefen har desto svarare fir medarbetarna
att ta ett storre ansvar. Det visar erfarenheter fran andra myndigheter. '%

En liknande problembild ges i en intern 6versyn om chefsrollerna. Vilket
mandat cheferna ska ha bor ingé i den analys som vi foreslér att myndig-
heten gor av vad som aterstér att genomfora fran den senaste omorgani-
sationen.

199 Statskontoret (2017). Ledarskapets betydelse for en god forvaltningskultur i staten,
s. 47-49.
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7.2.4 Myndigheten har funktioner for att starka
styrningen

Overdirektdren och myndighetsstaben stddjer sedan 2018 myndighetens

interna styrning. Overdirektdren ir ett uppskattat tillskott och har bland

annat bedrivit ett aktivt forankringsarbete med verksamhetsstrategin.

Hogre chefer bedomer att myndighetsstaben ir ett stod i 16pande fragor.

Men vi anser att dessa funktioner har ytterligare potential.

Rollerna for éverdirektéoren och myndighetsstaben boér utvecklas
Vi bedomer att Gverdirektoren bor ha en tydligare roll i att utveckla en
effektiv intern styrning. Det skulle ocksa stimma dverens med regeringens
intentioner nér de tillsatte en dverdirektor.

Myndighetsstaben fungerar dnnu inte som det stod for det strategiska
arbetet som det var ténkt fran borjan. Staben behover vara mer involverad
nér underlag tas fram till ledningen, for att sékerstélla att underlagen ar
genomarbetade. Det har gétt ett och ett halvt &r sedan staben inrdttades. Vi
konstaterar att det kan ta en viss tid att utveckla en mer strategisk roll.

Det finns inslag i kulturen som bade underlattar och forsvarar
Overdirektdren och myndighetsstaben skulle om deras roller utvecklas i
den riktning som vi foresprakar motverka de delar i organisationskulturen
som forsvérar for styrningen. En styrka i kulturen &r att chefer och med-
arbetare dr Oppna och konstruktiva. Daremot kan den vana som finns i
myndigheten av att hantera fragor som kréver snabba insatser gora det
svarare att fi genomslag for mer langsiktiga strategier. En del i organi-
sationen uppfattar ocksé att det sedan ldnge finns en kultur av informell
styrning inom myndigheten.

Forslag i 6versyner kan leda till battre forankring i ledningen
Vi bedomer att forslag i myndighetens interna versyner kan leda till
battre forankring i myndighetsledningen. Om myndigheten hade tre
regioner, som &r ett av forslagen, behovs endast en regionchef till i
ledningen for att samtliga regioner ska vara representerade.

Det finns ocksé forslag om att forvarsverksamheten pa sikt ska foras in i
den regionala organisationen. Forvarets perspektiv skulle da bli represen-
terat i myndighetsledningen av regioncheferna som ingér i ledningen. Om
forvarsverksamheten dven framdver kommer att vara en egen avdelning



anser vi att chefen for forvarsverksamheten bor ingé i ledningen. Det ar
rimligt med tanke pa verksamhetens storlek och speciella forutsittningar.

7.3  Inriktningen pa digitaliseringsarbetet
behover tydliggoras

Statskontoret foreslar att Migrationsverket
= definierar vigledande mal for digitaliseringsarbetet och prioriterar

vilka it-projekt som &r viktigast for att nd malen.

= tar fram en langsiktig handlingsplan for hur it-systemen kan ensas
och forbattras.

Statskontoret bedomer att Migrationsverket kan utveckla myndighetens
digitaliseringsarbeten. Vi anser att Migrationsverket bor prioritera att
formulera védgledande mal for digitaliseringen och atgérda brister i de it-
system som personalen anvénder.

7.3.1  Olika bilder av vad digitalisering innebar

Migrationsverket har inga tydliga vigledande mal for vad myndigheten
vill nd med digitalisering. Det leder till att det finns olika bilder inom
DUA av vad digitalisering innebar for verksamheten och vilken nytta den
ska gora. Vi bedomer att detta i forlingningen medfor en risk for att
digitalisering blir ett mal i sig, snarare 4n ett medel for att genomfora
myndighetens uppdrag pa ett andamélsenligt sétt.

Statskontoret anser att Migrationsverket bor sétta upp mal for digitali-
seringsarbetet som utgér fran mélen for myndighetens verksamhet. Det
kan handla om hur digitaliseringen forvéintas bidra till verksamhetens
kvalitet, effektivitet och rittssikerhet. Sddana mal skulle underlitta for
ledningen nér den ska prioritera vilka av it-projekten som dr mest
betydelsefulla for utvecklingen av verksamheten. Aven forutsittningarna
att sedan folja upp hur it-utvecklingen bidrar till verksamheten skulle
forbittras av de vigledande mal som vi foreslar for digitaliseringsarbetet.
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Migrationsverket har tidigare haft problem att fullfolja planerade it-
projekt. Myndigheten behdver déarfor tydligare dn nu prioritera vilka it-
projekt som dr mojliga att genomfora pé kortare och langre sikt, till
exempel utifran om myndigheten har tillgang till rétt kompetens eller inte.
Det ar sarskilt viktigt i det ldge myndigheten &r i nu med légre
forvaltningsanslag och minskad personalstyrka, dir resurserna behdver
anvindas sa effektivt som mojligt.

7.3.2 It-systemen ar inte &ndamalsenliga

Statskontoret bedomer att Migrationsverket behdver prioritera att atgérda
systemmiljon. Den &r komplex, med dverlappningar och beroenden mellan
nya och gamla it-system, vilka bidrar till att systemen inte ar tillrackligt
anvindarvénliga. Det forsvérar ocksé en vidareutveckling av systemen for
att géra dem mer dndamalsenliga. Myndigheten har for ndrvarande ingen
sammanhallen och langsiktig plan for hur bristerna ska atgirdas. Flera av
bristerna kommer att ta lang tid att tgirda och det behovs dérfor en
konkret plan som beskriver prioriterade atgérder pa kortare och langre
sikt. Statskontorets erfarenhet dr att myndigheter inte alltid prioriterar att
se till att handldggarnas system &r dndamalsenliga. '

Den komplexa systemmiljon ger merarbete for beslutsfattare och hand-
laggare, vilket gor att handlaggningen av drenden inte blir sa effektiv som
den annars skulle kunna vara. Pilotstudien Asyl 360 visar att det gér att
effektivisera genom att hantera drenden helt digitalt i ett system.

110 Se till exempel Statskontorets rapporter (2018:26) Utvirdering av det nya
klagomadlssystemet inom hdlso- och sjukvdrden, (2018:5) Arbetsformedlingens ledning
och styrning och (2015:8) Inrdttandet av Inspektionen for vird och omsorg.



7.4  Omorganisationen behdver genomféras
fullt ut

Statskontoret foreslar att Migrationsverket

= tar fram en plan for hur personalresurserna kan anvandas sa
effektivt som mojligt. Den bor ta hansyn till de faktorer som
Statskontoret pekar ut och som hindrar att personalresurser
anvands effektivt.

= utreder om placeringen och arbetssatten i funktionerna som
fordes over till NSA och DUA ar andamalsenliga. Utredningen bor
utga fran att uppfoljningen bor vara sa samlad som mojligt och att
myndigheten bor starka synergier, till exempel med hjélp av
tvargaende arbetssatt.

= ger OverdirektOren i uppdrag att leda ett arbete med att tydliggéra
och férankra ansvar, mandat och roller inom organisationen.

Statskontoret bedomer att Migrationsverket inte har genomfort den senaste
omorganisationen fullt ut. Migrationsverket har &nnu inte ndrmare analy-
serat hur myndigheten kan anvinda resurser pa bista sétt och utnyttja de
mojligheter till effektiviseringar som organisationen ger. Roller och ansvar
i organisationen dr inte heller alltid tydliga.

7.4.1 Myndigheten behdver analysera hur resurserna
fordelas

Migrationsverket har hittills saknat en plan for att utnyttja den effektivi-
seringspotential som uppstod i och med den senaste omorganisationen. En
sadan plan hade kunnat bidra till att resurserna placerats mer andamals-
enligt 1 organisationen. Statskontoret anser att Migrationsverket framover
bor ta ett storre grepp om hur resurserna i organisationen kan anvéndas pé
bésta sétt. Det ar sarskilt viktigt med tanke pé de fordndringar i organisa-
tionen som myndighetens interna versyner kan komma att leda till men
ocksa givet det minskade forvaltningsanslag och kraven pa besparingar
som myndigheten har fatt.
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Huvudkontorets andel av personalresurserna har okat
Huvudkontorets andel av de totala personalresurserna har kat under de
senaste aren. Det géller &ven om vi raknar bort de funktioner som arbetar
operativt pad huvudkontoret. Det kan vara befogat att huvudkontorets andel
véixer om en myndighets inriktning fordndras eller om verksamheten pé
olika sétt blir mer komplex, men vi bedomer inte att verksamheten vid
Migrationsverket har forédndrats pa ett sadant sétt att det skulle motivera
att huvudkontorets andel véaxer.

Forslag i 6versyner kan leda till att resurser anvands battre

Vi konstaterar att Migrationsverket till viss del har paborjat det arbete som
vi efterlyser. En av myndighetens interna versyner ska till exempel
undersoka hur resurser kan fordelas mellan huvudkontoret och den
operativa verksamheten. Mgjligheterna att utnyttja resurser effektivt skulle
ocksa forbattras om myndigheten minskar till tre regioner som en annan
intern oversyn foreslar. Behoven av att flytta resurser mellan regioner
skulle d& minska eftersom varje region blir storre, men myndigheten
behover fortfarande bli béttre pa att omfordela drenden och flytta resurser.

Flera faktorer hindrar att resurser anvéands effektivt

Vi pekar i kapitel 6 pa flera faktorer som gor det svérare att anvinda
resurserna effektivt. Migrationsverket behover ta hiansyn till dessa faktorer
oavsett hur myndigheten viljer att ga vidare med de interna dversynerna.
Négra av faktorerna berdr vi tidigare i detta slutsatskapitel. Det géller till
exempel att enhetscheferna inte har tillrdckligt mandat att bedriva sin
verksamhet, att forumen tar tid frdn personalen och att myndigheten inte
ar tillrdckligt flexibel ndr det géller att flytta resurser mellan regioner.

Var analys visar ocksa att regionerna inte vet vilket stod de 1 praktiken kan
forvénta sig fran huvudkontorets geografiskt placerade stod. Det har
ibland lett till att de har byggt upp eget stod, vilket inte 4r att anvanda
myndighetens resurser pa ett effektivt sitt.

7.4.2 Sarskild analys behovs av funktioner som fordes
over till huvudkontoret

Nér den nya organisationen borjade gilla inréttades flera avdelningar pa
huvudkontoret. I princip samtliga funktioner frdn den gamla strukturen
flyttades da direkt in i dessa nya avdelningar. Statskontoret bedomer att



myndigheten nu bor analysera om alla funktioner som fordes dver till
NSA och DUA verkligen bor ligga dir. Det handlar bdde om att analysera
mdjligheten till effektiviseringar som att fullt ut ta tillvara potentiella
synergier mellan it- och verksamhetsutveckling.

Huvudkontorets uppféljning bor vara samlad

Inom NSA finns i dag ménga av de funktioner som tidigare arbetade med
stod till den operativa chefen. De utmaningar som har att géra med NSA:s
samordnande roll gor att Migrationsverket bor utreda om funktionerna kan
placeras inom andra avdelningar pa myndigheten. Det géller till exempel
avdelningens ansvar for uppfoljning. Statskontoret konstaterar att delar av
myndighetens uppfoljning i dag &r spridd dver olika avdelningar inom
huvudkontoret. Overlappande uppfoljningar kriver mycket resurser och
tid fran den operativa verksamheten. Det riskerar ocksa att verksamheten
far olika styrsignaler. Det skulle darfor underlitta for den operativa
verksamheten om uppfoljningen fran huvudkontoret var samlad.

Synergier mellan it- och verksamhetsutveckling behover utnyttjas
Var analys visar att de olika funktionerna inom DUA inte har integrerats
fullt ut. Det forsvarar samarbetet mellan de olika delarna inom myndig-
hetens utvecklingsarbete. Myndigheten bor darfor se Gver om den
nuvarande indelningen kan skapa de synergier mellan it- och verksamhets-
utveckling som var ett av syftena med den senaste omorganisationen.
Myndigheten bor ocksa analysera om det finns mdjligheter att anvinda sig
av fler tvirgdende team, ndgot som det redan finns goda erfarenheter av
inom DUA.

7.4.3 Organisationen behdver forankras

Var analys visar att chefer och medarbetare, fraimst i den operativa
verksamheten, anser att organisationen och styrkedjan i myndigheten inte
ar helt tydlig. En relativt stor andel av cheferna i den operativa verksam-
heten anser ocksa att principerna for neddragningar i verksamheten har
varit otydliga. Migrationsverket behover darfor fortsitta att forankra
ansvarsfordelningen inom organisationen.

Vi bedomer att omstillningen och de nedskérningar som den har medfort
paverkar medarbetarna negativt. Den oro som medarbetarna kénner
riskerar att spilla 6ver pa deras syn pa utvecklingsarbetet med den nya
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organisationen. Det gor att arbetet med att forankra den nya organisation-
en blir &nnu viktigare.

Tva steg i forankringsarbetet

Ett forsta steg ar att se dver arbetsordningen for att gora ansvar och roller
tydliga. Ett andra steg ar att myndigheten kommunicerar ansvar, mandat
och roller till hela organisationen. Vi anser att féljande omraden bor inga:

e  Ansvarsfordelning mellan huvudkontorets avdelningar

e  Processen for att samordna olika fragor pa huvudkontoret

e  Principer for omstéllningsarbetet

e  Mandat och roller i forumen

e Vilket stod den operativa verksamheten ska fé av stodfunktionerna

e  Ansvar och mandat i chefsstrukturen
Flera av omradena har myndigheten ocksa identifierat i sina dversyner.

Arbetet bor ledas av 6verdirektoren

Statskontoret foreslér att dverdirektdren leder arbetet med att forankra den
nya organisationen. Vi bedomer att det &r en naturlig fortséttning pa
overdirektorens tidigare arbete med att férankra myndighetens verksam-
hetsstrategi. Vi bedomer ocksa att det ligger vél i linje med regeringens
intentioner att 6verdirektoren ska vara en viktig del i att utveckla en
effektiv intern styrning och stddja generaldirektoren i att inféra den nya
organisationen.
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Bilaga 1
Regeringsuppdraget

m Regeringshbeslut I:4
@ Regeringen
2019-03-28
Ju2018/01225/SIM
Justitiedepartementet Statskontoret
Box 396
101 27 Stockhalm
STATSKONTORET
2019 -04- 08
Dnr .-42{“[1!/@? M
Avd L/ Sign:

Uppdrag till Statskontoret om uppféljning av Migrationsverkets
nya organisation

Regeringens beslut

Kraven pi effektiviseringar av Migrationsverkets verksamhet har dkat. I takt
med att myndigheten nu fortsitter att minska antalet drsarbetare samtidigt
som drendebalanserna fortsatt i héga dr det centralt att atgirder genomfors
som stirker myndighetens kirnverksambet, for att Astadkomma en
effektivare verksamhet utifrin regeringens och nksdagens mal for
verksamheten, inklusive en rittssiker provning med korta vintetider.

Statskontoret uppdras att, utifrin de bakgrundsanalyser, slutsatser och
forslag som redovisades 1 rapporten Utvardering av Migrationsverkets nya
organisation (2017:0) den 30 apsil 2017, f6lja upp genomférandet av den
organisation som borjade gilla den 1 apsl 2018,

T uppdraget ingir att analysera hur de rekommendationer som limmnades 1
Statskontorcts rapport har omhindertagits. I arbetet behéver Statskontoret
beakta den nedtrappning av verksamheten som Migratonsverket genomfor
och direfter ta stillning till vad som eventuellt dterstir att genomfora for art
ni en indamalsenlig verksamhet. Rekommendationer pa atgirder ska vid
behov limnas.

Uppdraget ska redovisas till regeringen (Justiiedepattementet) senast den 29
november 2019.

Statskontoret ska halla Regeringskansliet (Justitiedepartementet) fortlépande
informerad under arbetets ging.

Telefonvéxel: 08-405 10 00 Postadress: 103 33 Stockholm
Fax: 08-20 27 34 Besoksadress: Rosenbad 4
Webb: www.regeringen.se E-post: ju.registrator@regeringskansliet.se
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Bakgrund

Statskontoret redovisade den 30 april en rapport dér férslag fanns pa
atgarder for att 6ka enhetligheten och effektiviteten pa Migrationsvetket.
Statskontoret foreslog bland annat att Migrationsvetket skullc avskaffa nivin
med den operativa chefen och utreda var nuvarande stédfunktoner skulle
placeras, att kvalitetsavdelningen skulle avskaffas, att sektionschefernas
ansvar i processarbetet skulle faststillas, att en strategisk styrning skulle
sikerstillas samt att klargSrande skulle ske nir det géller i vilka frigot, forum
och fotmer som samverkan mellan myndighctens avdelningar skulle ske.

Statskontoret konstaterade bla. att funktionerna som tidigare lig under den
operativa chefen borde vara si samlade som méjligt samt att placeringen av
funktioner och sektioner behvde utredas. Vidare konstaterades att forslaget
innebar en viss effektiviseringspotential di de funktioner som tidigare
ansvarade for den operativa chefens uppfoljning och styrning av operativ
verksamhet skulle forlora sin betydelse.

P4 regeringens vignar

organ Johgmtéon
A0 Fleterr—_
- Karin Hebert
Kopia till
Migrationsverket

Finansdepartementet/BESA, SFO
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Bilaga 2

Enkat till sektions- och enhetschefer

Statskontoret har genomfort en enkatundersokning till samtliga sektions-
och enhetschefer inom Migrationsverkets operativa verksamhet under
augusti och september 2019. Undersokningen har kartlagt hur sektions-
och enhetscheferna upplever styrningen fran huvudkontoret och vad de
tycker om det utvecklingsarbete inom styrning och ledning som péagar pa
Migrationsverket. Enkéten skickades ut genom Migrationsverkets eget
enkitverktyg.

Enkiten dr en totalundersdkning och gick ut till totalt 198 chefer. Svars-
frekvensen uppgick till 79 procent (N=156). Enkiten skickades ut till
totalt 23 sektionschefer och 157 enhetschefer!!!. Svarsfrekvensen for
sektionscheferna uppgick till 91 procent (N=21) respektive 77 procent
(N=135) for enhetscheferna.

Det finns vissa skillnader i svarsfrekvens mellan regioner/avdelningar (se
tabell 1). Region Nord har hogst svarsfrekvens (89 procent) medan
Forvarsavdelningen har lagst (62 procent). Vi har for vissa fragor under-
sokt om svaren skiljer sig at mellan regioner/avdelningar men har inte sett
néagra utmérkande eller aterkommande skillnader.

Vi har dven analyserat de fritextsvar som tillhorde fraga 12, samt fritext-
svaren som tillhérde de helt 6ppna fragorna 14 (“Beskriv gérna kortfattat
vad som har fordndrats efter den utvecklade ledningen och styrningen™)
och 17 ("Har du nagra 6vriga kommentarer kring Migrationsverkets arbete
med utvecklad ledning och styrning”). Det gjorde vi genom att kategori-
sera svaren enligt ett antal vanligt forekommande nyckelord (till exempel
”otydlig styrning” eller "’bristande samordning inom huvudkontoret”.) och
sedan rikna antalet svar per kategori. Totalt svarade 29 chefer pa fraga 14
och 55 chefer pa fraga 17.

11 Av dessa dr fem kanslichefer.
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Tabell 3. Antal svarande och svarsfrekvens (procent) per region/avdelning.

Antal Antal
Region/avdelning ) Svarsfrekvens
utskick svarande
Region Nord 18 16 89
Region Mitt 20 14 70
Region Ost 25 22 88
Region Vast 33 26 79
Region Stockholm 36 28 78
Region Syd 28 25 89
Forvaltningsprocessavdelningen 9 7 78
Forvarsavdelningen 29 18 62
Totalt 198 156 79
Fraga 1: Jag arbetar som: Andelar (procent). N=156.
Enhetschef 87
Sektionschef 13
Fraga 2: Jag arbetar inom: Andelar (procent). N=156.
Region Nord 10
Region Mitt 9
Region Ost 14
Region Vast 17
Region Stockholm 18
Region Syd 16
Forvaltningsprocessavdelningen 4
Forvarsavdelningen 12
Fraga 3: Jag har arbetat inom Migrationsverket i: Andelar (procent). N=156.
Mindre dn 1 ar 2
1-3ar 12
4-6 ar 25
7-10 ar 10
11 ar eller mer 52
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Fraga 4: Jag har arbetat som chef (pa Migrationsverket eller ndagon
annanstans) i sammanlagt: Andelar (procent). N=156.

Mindre an 1 ar 4
1-3ar 14
4-6 ar 28
7-10 ar 18
11 ar eller mer 36
Fraga 5: Jag ar: Andelar (procent). N=156.
Kvinna 50
Man 47
Annat
Vill ej uppge 3
Fraga 6: Jag kdnner till vad arbetet med att utveckla ledning och styrning

(ULS) i myndigheten innebdr. 1=instimmer inte alls, 5=instammer
helt. Andelar (procent) N=156.

2 3 4 5
8 31 42 19
Fraga7: 1 vilken utstrackning instimmer du i féljande pastaenden om ditt

arbete? Besvara fragan utifran den enhet eller sektion som du ar
chef for. 1=instimmer inte alls, 5=instimmer helt. Andelar (procent)
N=156.

1 2 3 4 5 Vet ej

Det ar tydligt for mig fran vilken del av
huvudkontoret som olika typer av 17 32 28 20 4 0
information/beslut kommer.
Det ar tydligt for mig vart jag ska vanda mi

L & 2% 38 20 6 0
med fragor for att fa svar.
Budskapen som kommer fran
“ A 20 35 23 13 2 7
huvudkontoret ar samstammiga.
Mitt ansvar som enhets/sektionschef ar

. 11 20 43 24 O
tydligt.
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Jag far det stod jag behover for att kunna

.. . 14 28 39 14 O
utféra mitt arbete.
Jag vet vilka forum jag ska anvanda for att

. N 12 24 26 31 6 0

lyfta olika typer av fragor.
Pa min enhet/sektion féljer vi regelbundet
upp hur vi arbetar.
Om nagot inte fungerar pa min
enhet/sektion har jag mojlighet att sjalv 7 23 29 31 9 0
gora de forandringar som behovs.
Myndighetens utvecklingsarbete ar
andamalsenligt utifran min enhets/sektions 20 28 28 16 2 7

behov.

Fraga 8: I vilken utstréckning instimmer du i féljande pastaenden? Besvara
fragan utifran den enhet eller sektion som du &r chef for.
1=instimmer inte alls, 5=instimmer helt. Andelar (procent) N=156.

1 2 3 4 5 Vet ej
Verksamhetsstrategin anger tydligt en
S 4 12 35 33 15 1
inriktning for verksamheten.
Myndighetens 6vriga strategidokument
(exempelvis verksamhetsplanen,

flerarsplanerna for de strategiska

e ) 25 38 24 5 1
inriktningarna och genomférandeplanerna)

ger sammantaget ett bra stod for mig som

enhets/sektionschef.

Myndighetens strategidokument har

kommunicerats till alla medarbetare pa 3 8 22 27 36 4

min enhet/sektion.

Myndighetens strategidokument har

brutits ner till aktiviteter for min 4 19 25 31 17 3
enhet/sektion.

Uppféljningen av enhetens/sektionens

arbete har en tydlig koppling till 8 25 38 21 5 3
myndighetens strategidokument.

Det ar tydligt vilka prioriteringar som galler

13 20 42 21 1
fér min enhet/sektion.
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Fraga 9: Den enhet/sektion som jag ar chef fér arbetar processorienterat.
Andelar (procent). N=156.

Ja 76
Nej 8
Ej relevant 8
Vet ej 8
Fraga 10: 1 vilken utstrackning instammer du i féljande pastaenden?

1=instimmer inte alls, 5=instimmer helt. Andelar (procent) N=119.

1 2 3 4 5 Vet ej
Det ar tydligt vad det processorienterade
. . e . 12 29 39 18 1
arbetssattet innebar for min enhet/sektion.
Processerna skapar battre forutsattningar for

medarbetarna att utfora sitt arbete.

12 27 37 16 3

Det ar enkelt att patala brister eller bidra till
forbattringar av processerna.

27 28 20 8 1

Fraga 11: Upplever du att det finns hinder for att det processorienterade
arbetssittet ska fa genomslag i verksamheten? Andelar (procent).
N=119.

Ja 67
Nej 15
Vet ej 18
Fraga 12: Vilka hinder upplever du? Du kan ange flera alternativ. Andelar

(procent). N=80.

Det saknas tydlig kommunikation fran huvudkontoret om

processarbetet. a6
Det ar otydligt vem som ska ansvara for att implementera 59
processerna.

De som arbetar med att ta fram processerna saknar kunskap om den 75
operativa verksamheten.

Det ar otydligt vilket mandat processnatverken har nar det galler att 28

foresla/besluta om férandringar i processerna.
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Det kommer motstridiga signaler fran huvudkontoret som forsvarar

processarbetet. >
Det saknas kunskap och kompetens i myndigheten for att arbeta 39
processorienterat.

Min enhet/sektion far inte det stod vi behdver fran huvudkontoret for 38
att kunna arbeta processorienterat.

IT-systemen stodjer inte processerna. 74
Annat, namligen: 15

Fraga 13: Tycker du att den utvecklade ledningen och styrningen har lett till

nagra férandringar for ditt arbete? Andelar (procent). N=156.

Ja 28
Nej 64
Vet ej 10
Fraga 15: Hur tror du att den utvecklade ledningen och styrningen pa lite

langre sikt (18-24 manader) kommer att paverka féljande
forutsattningar? 1=mycket negativt, 5=mycket positivt. Andelar
(procent) N=156.

1 2 3 4 5 Vetej
Battre forutsattningar for en mer effektiv
12 19 31 23 4 12
verksamhet.
Battre forutsattningar for en mer enhetlig
e il . 19 30 28 6 12
rattstillampning.
Battre forutsattningar for en tydligare
ansvarsfordelning mellan olika delar av 13 22 28 19 5 12
Migrationsverket.
Battre forutsattningar for ett tillitsbaserat

ledarskap i verksamheten.



Fraga 16: Migrationsverket har ju genomgatt en stor omstillning dar man
minskat verksamheten och antalet arsarbetare. | vilken utstrdackning
instimmer du i féljande pastaenden?? 1=instimmer inte alls,
5=instimmer helt. Andelar (procent) N=156.

1 2 3 4 5 Vetej
Myndigheten har sa langt som mojligt
sakerstallt den operativa férmagan givet 25 21 20 24 5 5
det nya ekonomiska laget.
Det ar tydligt utifran vilka utgangspunkter

e X 19 22 24 10 3
som minskningen av arsarbetare har skett.
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